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Introduction 


Ce livre repose sur une conviction et un constat. La conviction est 
qu’au sein de l’economie moderne, la fonction ressources humaines 
est appelee a jouer un role majeur, bien superieur a celui qu’elle 
assure encore aujourd’hui dans la plupart des entreprises. Le constat 
est que, contrairement aux autres fonctions, la majorite des profes- 
sionals RH ne possedent pas d’outils de pilotage et de mesure qui 
permettent de verifier l’impact reel des actions RH, tant sur le 
resultat et la competitivite de l’entreprise que sur l’employabilite des 
salaries. Le but de cet ouvrage est d’aider les experts et les managers 
de la fonction a mettre en place un systeme de mesure qui demontre 
sans equivoque l’impact de la strategic et des pratiques RH sur la 
creation de valeur. 

« Les hommes et les femmes de l organisation sont la plus grande rich esse 
de Ventreprise. » Cet aphorisme tant de fois reitere dans les discours 
manageriaux prend en ce debut de XXI e siecle une signification toute 
particuliere. La vocation premiere de l’entreprise a toujours ete de 
generer du profit. En cela rien de nouveau. Ce qui evolue, c’est le 
contexte dans lequel s’inscrivent cette mission et les conditions pour 
y parvenir. Les entreprises, et notamment celles des pays les plus 
industrialises, sont aujourd’hui jugees non seulement sur leur apti- 
tude a creer de la valeur - a court, moyen et long terme - pour 
l’ensemble de leurs partenaires - investisseurs, clients, fournisseurs 
et salaries -, mais egalement sur leur capacite a respecter des regies 
d’ethique, d’environnement et d’equilibre social exigees par la 
communaute nationale et internationale. Confrontee a ce cumul 
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d’exigences, engagee dans une course a la competitivite planetaire, 
la gestion des entreprises devient de plus en plus complexe. 

Au sein meme de cet enjeu, l’emergence de l’economie 
de la connaissance reaffirme et accentue l’importance 
du capital intellectuel et humain. 

Les entreprises les plus performantes sont a l’evidence celles qui atti- 
rent, retiennent et developpent les talents indispensables pour 
innover et generer des produits et services a haute valeur ajoutee. La 
notion de talent est a considerer dans sa globalite ; il s’agit pour 
l’entreprise non seulement de rassembler des managers de haut 
niveau aptes a elaborer et deployer les strategies les plus perfor- 
mantes, mais egalement de pouvoir compter sur le niveau d’excel- 
lence de l’ensemble des professionnels de l’organisation - commer- 
ciaux, techniciens, chercheurs, gestionnaires. . . quels que soient leur 
specialite ou leur niveau de responsabilite. 

Au-dela de la problematique de l’entreprise, c’est le developpement 
economique de chaque nation qui est en jeu, la capacite des pays a 
delivrer des competences intellectuelles et un savoir-faire superieur 
ou au moins egal aux autres. Dans son combat quotidien pour 
preserver l’emploi, 1’Europe et, en ce qui nous concerne plus parti- 
culierement, la France ont a demontrer la valeur ajoutee de leur 
main-d’oeuvre face a l’offre des pays industriels emergents. 

Ainsi, assujettie a la dynamique d’acquisition, devolution 
et de circulation des savoirs en tout genre, la reussite de 
l’entreprise repose sur sa capacite a mobiliser l’energie 
et l’intelligence collective. 

Les politiques et les pratiques GRH ont toujours eu cette vocation. 
La part preponderante des ressources intellectuelles dans la nouvelle 
economie propulse la fonction RH au coeur meme des enjeux stra- 
tegiques. De son eflficacite dependent en grande partie le resultat et 
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la perennite de l’entreprise. II ne s’agit plus alors pour les specialistes 
de la fonction de s’engager seulement sur la qualite et le cout des 
politiques RH mises en oeuvre, mais bien sur leur resultat. Ce 
nouveau degre d’exigence s’inscrit dans le cycle devolution entame 
depuis plus de trente ans par la fonction RH. 

Consideree jusque dans les annees soixante-dix comme exergant un 
role essentiellement technique et administratif, elle entame sa revo- 
lution dans les annees quatre-vingt. Engagee dans la recherche de 
productivity et soutenue par le deployment des nouvelles technolo- 
gies de l’information, elle se reorganise pour gagner en efficacite. 
L’objectif est alors d’offrir un meilleur service interne au moindre 
cout. Dans les annees quatre-vingt-dix, elle tente, avec plus ou 
moins de facilite, d’integrer la dimension de business partner. Les 
actions RH appuient la realisation des objectifs operationnels. Le 
but n’est plus de mettre en place des pratiques repondant a des 
phenomenes de mode, mais de s’aligner sur les besoins reels du busi- 
ness. Ainsi, le travail actuel des professionnels RH, qu’il s’agisse 
d’experts, ou de responsables terrain, n’a plus grand-chose a voir 
avec celui exerce par les anciens de la fonction. Ces dilferentes etapes 
ont ete necessaires. Elies permettent aujourd’hui a la GRH 
d’entamer une nouvelle revolution qui lui permettra de se posi- 
tionner non plus comme une fonction de support, mais comme un 
reel partenaire strategique, au meme titre que le marketing, les 
finances, la R & D et les directions operationnelles. 

L’attribution d’un siege au comite de direction, depuis longtemps 
acquis par certains, ne suffit pas a demontrer la reelle implication de 
la DRH dans la strategic et l’atteinte des resultats. II s’agit, pour 
affirmer son role dans la reussite de l’entreprise, de demontrer les 
capacites d’anticipation, de creativite, d’ adaptation et, enfin, de 
resultat. Selon la derniere enquete realisee par le cabinet de conseil 
Towers Perrin, seules 23 % des entreprises interrogees affirment 
mesurer revaluation de la performance RH a partir d’indicateurs 
specifiques. La majorite d’entre elles utilisent les donnees du bilan 
social qui, nous le verrons, ne repond pas aux attentes d’un systeme 
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de pilotage. Celui-ci necessite, pour le management et pour les 
professionnels de la fonction, de revisiter leur mission en s’appuyant 
sur de nouveaux modes de fonctionnement et sur des changements 
de mentalite. 

L’objet de ce livre est d’accompagner les managers, les DRH 
et les professionnels de la fonction dans cette evolution en 
proposant une methodologie de pilotage et de controle qui 
permette d’ aligner les actions RH sur les enjeux strategiques 
de l’entreprise et d’en controler les resultats. 

La premiere partie du livre s’attache au positionnement de la fonc- 
tion RH au sein de l’entreprise et de la nouvelle economie et aux 
conditions de mise en oeuvre d’un systeme de pilotage. En 2006, le 
president de la commission europeenne, Jose Manuel Barroso, 
invite a l’universite d’ete du Medef aborde la question de la conci- 
liation entre la competitivite mondiale et la cohesion economique 
et sociale. II s’agit pour l’Europe de gagner le pari de la croissance et 
de l’emploi. Les entreprises ont un role majeur a jouer pour 
« concilier l’inconciliable », affronter les enjeux economiques et 
humains de la mondialisation. L’adaptation rapide des connais- 
sances, la flexibility necessaire aux Evolutions des marches et des 
technologies peuvent-elles faire bon menage avec la securite et 
l’employabilite des salaries ? C’est, notamment, par la pertinence de 
leurs strategies RH que les entreprises trouveront une reponse aux 
exigences economiques et sociales de la nouvelle economie. Le defi 
est de taille, les erreurs de management du capital humain peuvent 
affecter durablement le developpement de l’entreprise et la securite 
des salaries. Plus que jamais, les responsables RH ont a se doter 
d’outils de pilotage et de mesure de performance. Comment 
mesurer l’efficacite des politiques et des pratiques RH ? Quels sont 
les freins culturels et techniques a la mise en place d’un systeme de 
mesure ? Quelles sont les sources d’information necessaires au 
systeme de controle ? Autant de questions auxquelles il est neces- 
saire de s’interesser avant d’entamer une demarche de pilotage. 
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La seconde partie s’attache a la particularity du systeme de mesure 
RH. Du bilan social au pilotage de la valeur globale, il existe un 
large eventail d’indicateurs. Que cherche-t-on a mesurer et pour 
quelles finalites ? Longtemps centres sur le controle de la gestion 
sociale, puis sur la performance des processus, les professionnels de 
la fonction ont tout interet aujourd’hui a demontrer leur contribu- 
tion a la creation de valeur economique, intellectuelle et sociale. 
Comprendre et demontrer le role des actions RH sur la creation de 
valeur devient possible. La performance du capital humain repose 
essentiellement sur l’efficacite de la strategic et des moyens en 
ressources humaines. La composante humaine et societale de 
l’entreprise vient equilibrer le volet financier. La contribution des 
RH aux performances de l’entreprise est evidente, les choix d’inves- 
tissements sont lourds de consequences. Il s’agit pour la fonction 
RH de prendre la pleine mesure de son role dans la creation de 
chaine de valeur. 

La troisieme partie concerne la methodologie de mise en place du 
systeme de pilotage. Ce dernier poursuit plusieurs finalites : il 
permet de verifier 1’ impact des actions sur le deployment strate- 
gique et de controler l’efficacite et la rentabilite des actions 
engagees ; il accompagne la professionnalisation des fonctions RH 
en indiquant, en permanence, les sources d’amelioration ; il poten- 
tialise la mobilisation des equipes RH autour d’objectifs communs 
de creation de valeur, encourage l’interaction et la concertation des 
experts de la fonction ; enfin, il favorise l’anticipation des enjeux 
RH en controlant revolution des tendances sur de longues periodes 
ou en comparant les donnees RH de l’entreprise a l’exterieur. La 
demarche que nous proposons doit repondre a l’ensemble de ces 
finalites. Elle repose sur l’elaboration et le deployment des plans 
d’actions RH et des tableaux de bord correspondants. Les besoins 
de suivi et de controle ne sont pas les memes selon qu’ils concernent 
la direction generale, les directions operationnelles, la DRH ou ses 
centres d’expertise. L’outil de pilotage garantit la coherence des 
actions RH engagees par l’ensemble des experts et des managers. 
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tout en repondant aux besoins specifiques des differentes entites 
operationnelles. Ainsi, certains indicateurs RH seront identiques 
tout au long de la chaine de management, d’autres seront propres 
aux necessites de management du metier ou de l’activite geree. 

Dans la quatrieme partie du livre, nous nous interesserons aux 
conditions de succes et aux moyens a mettre en oeuvre pour evaluer 
l’outil de pilotage. La pertinence des indicateurs retenus constitue 
l’un des facteurs cles de succes du systeme. L’efficacite de l’outil de 
pilotage et de controle du management des RH fournit des infor- 
mations qui seront utilisees pour demontrer l’efficacite de la poli- 
tique engagee. Le systeme de mesure sert alors le marketing des 
fonctions RH. Des lors que la demarche est maitrisee et que les 
resultats constates correspondent aux attentes de l’entreprise et de 
ses salaries, ils deviennent un argument pour attirer et retenir les 
talents, rassurer le management, securiser les clients et les action- 
naires. Les membres du personnel, et en particulier les jeunes gene- 
rations qui developpent une certaine mefiance vis-a-vis de l’entre- 
prise, ne se contentent plus de beaux discours, ils demandent des 
preuves. Demontrer l’efficacite de la strategie RH n’est pas sans 
impact sur la motivation et l’engagement du personnel. 

De nombreux managers et professionnels RH demeurent 
convaincus qu’il est extremement difficile, voire utopique, de cher- 
cher a etablir un lien direct entre une action RH et un resultat 
operationnel, economique ou financier. En France, notre culture 
humaniste entre en conflit avec la valorisation economique de ce qui 
touche a 1’humain. Nous preferons reconnaitre le qualitatif plus que 
le quantitatif, l’effort et l’expertise plus que le resultat. Nous essaie- 
rons de demontrer que la demarche de pilotage et de controle de 
performance RH est possible, qu’elle sert tout autant les interets de 
l’entreprise que ceux de ses salaries et respecte les valeurs de notre 
profession. Elle s’inscrit dans revolution actuelle de l’economie en 
repondant aux nouvelles exigences de gouvernance de l’entreprise et 
aux attentes des salaries. 
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Piloter et controler la strategic RH favorise l’innovation, 
la competitivite, la reussite et la perennite de l’entreprise qui 
ne saurait exister sans le developpement, l’engagement 
et la motivation des hommes et des femmes de l’organisation. 
C’est participer pleinement a la creation de valeur pour 
l’entreprise et ses salaries. 



I / 

Les defis humains de 
I'entreprise : 

generation de profit, satisfaction 
client et employabilite 


« Plus un systeme est varie, plus le systdme qui le 
pilotedoit I'etreaussi. 1 » 

William Ross Ashby 


1 . Loi de la variete requise. 
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Concilier toutes les exigences 


L’ acceleration des progres technologiques dans un environnement 
hautement concurrentiel propulse les entreprises dans une course a 
l’innovation et a l’investissement. La pression des marches finan- 
ciers les oblige a optimiser en permanence leur rentabilite pour satis- 
faire les actionnaires. Les entreprises n’ont pas le choix. Leur survie 
depend de la capacite a gerer ces deux imperatifs, innovation et 
rentabilite, interdependants et neanmoins souvent conflictuels. On 
sait que la recherche de profit a court terme s’accompagne, souvent, 
de reductions de cout ou d’operations de restructurations qui 
peuvent a terme menacer la capacite de creativite de l’entreprise. Le 
manager devient un equilibriste. Dans cet exercice perilleux, il doit 
pouvoir compter sur l’efficacite et la reactivite de son organisation, 
et tout particulierement sur la capacite d’adaptation et d’engage- 
ment de l’ensemble du personnel. Ceci ne peut se faire, et se fera de 
moins en moins, sans que les salaries y trouvent eux-memes leur 
propre interet. Au-dela de sa finalite economique, l’entreprise 
demeure une communaute d’hommes et de femmes qui viennent y 
chercher une source de developpement professionnel et personnel. 

Peut-etre plus que toute autre fonction, la direction des ressources 
humaines se situe au confluent des exigences, celles du client qui 
recherche les solutions les plus innovantes, de l’investisseur qui 
attend un juste niveau de profit, du salarie qui veut realiser son 
projet professionnel et, a terme, preserver son employabilite dans un 
climat de travail satisfaisant. C’est, au cote de la direction generale. 
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la fonction chargee de satisfaire et concilier l’ensemble de ces inte- 
rets a court terme mais aussi dans la continuite. 

Face a ce defi, quel est aujourd’hui le positionnement de la fonction 
RH dans la chaine de creation de valeur, quels sont ses moyens et 
ses resultats ? 

line fonction creatrice de valeur 

Soucieuse des imperatifs de productivity, la fonction RH est-elle en 
train de scier la branche sur laquelle elle est assise ? Lorsque toutes 
les taches administratives auront ete externalisees, les domaines 
d’expertises centralises ou sous-traites, et que les salaries trouveront 
sur le Web la reponse a leurs problemes de carriere, que restera-t-il 
de la fonction ? Justement, l’essentiel, c’est-a-dire l’ensemble des 
activites RH generatrices de valeur pour I’entreprise et pour chaque 
salarie. 

En 1995, Lyle M. Spencer 1 estimait que 60 % de la valeur ajoutee 
de la RH s’appliquait a son role strategique. La fonction n’y consa- 
crait alors que 1 0 % de son budget. Depuis, la montee en puissance 
des technologies de l’information a favorise revolution des 
methodes et ameliore les capacites operationnelles. Les fonctions 
RH ont pu compter sur la technologie pour gagner en efficacite. Les 
taches administratives, les lourdeurs liees au traitement des docu- 
ments papiers, les processus redondants ont progressivement 
disparu. Outre les commodites d’acces et de partage de l’informa- 
tion, les possibilites d’informatisation des outils RH facilitent 
aujourd’hui le deployment de pratiques et permettent d’en 
controler la bonne application. Qui plus est, les capacites d’acces 
aux indicateurs de resultats financiers et non financiers rendent 
possible le suivi de performance des actions RH engagees. 


1. Lyle M. Spencer, Reengineering Human Ressources, Wiley, 1995. 
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II reste a comprendre comment mesurer cette efficacite. 

La fonction RH genere de la valeur, et ses resultats doivent 
etre mesures. II s’agit done bien d’identifier les indicateurs 
de resultat, revelateurs de creation de valeur ! 

La notion de valeur globale 

Pour repondre a cette question, il faut revenir a la signification 
meme du concept de creation de valeur, d’abord pour l’entreprise 
et, en son sein, pour la fonction RH. La notion de valeur est 
communement associee a celle de profit economique. Cette accep- 
tion renvoie aux obligations financieres de l’entreprise, elle corres- 
pond a ses propres necessites de financement et a la generation de 
profit pour ses actionnaires. C’est l’une des resultantes visibles d’un 
ensemble de « valeurs » interdependantes, telles que : 

La valeur intellectuelle. C’est la richesse du capital intellectuel 
de l’entreprise : les connaissances, expertises et savoir-faire 
exprimes au travers des services et des produits. La somme des 
connaissances disponibles dans le monde et leur complexite ne 
cessent de croitre. L’avenement d’Internet, revolution des 
systemes de traitement des donnees, la telephonie mobile. . . ont 
accelere le processus. Le nombre d’articles scientifiques publies 
chaque annee dans le monde croit de fagon exponentielle : 9 000 
en 1900, 90 000 en 1950, 900 000 en 2000. La masse de 
connaissances disponibles dans le monde double tous les sept 
ans, le processus continuera de s’accelerer. En 2050, elle devrait 
doubler tous les trois mois. Si Ton pouvait aligner sur une meme 
etagere tous les nouveaux livres publies dans le monde, il faudrait 
avancer a 140 km/heure pour suivre leur progression. L’entre- 
prise doit apprendre a maitriser la somme des connaissances qui 
lui sont necessaires pour s’adapter. La valeur intellectuelle 
devient un element cle de la competition. 
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Toute societe a besoin de competences humaines pour valoriser ses capi- 
taux, et de capitaux pour exprimer ses competences. Ainsi, des entre- 
prises tel les que Microsoft ou Google, grace aux benefices financiers 
realises, generent la creation de nouveaux domaines de savoir et de 
competence qui vont favoriser I'emploi de milliers de salaries et revolu- 
tionner les modes de communication professionnels et personnels. Les 
competences ainsi developpees vont a leur tour renforcer le capital de 
I'entreprise. Elies vont s'etendre au-dela de I'entreprise et creer des 
emplois dans le secteur des services. 

En decembre 2006, a I'occasion de la remise des travaux de la commis- 
sion sur I'economie immaterielle, Thierry Breton, rappelait que « dans 
I'economie d'aujourd'hui, I'immateriel est le facteur de croissance le 
plus prometteur, le plus porteur, le plus essentiel. En realite, et sans 
toujours en prendre conscience, une grande partie de I'economie fran- 
gaise, europeenne, mondiale est entree, depuis une quinzaine d'annees, 
dans ce nouvel univers de I'immateriel. Un univers ou I'innovation, la 
connaissance, le savoir-faire, la technologie sont au coeur de la creation 
de richesses et deviennent aussi essentiels que les facteurs physiques de 
la croissance (les ressources nature! les, les usines...) ». 

La valeur sociale. C’est la securite, la confiance dans l’avenir que 
genere I’entreprise en preservant I’emploi, l’environnement et les 
benefices financiers. L’influence excessive des marches finan- 
ciers, qui visent la generation de profits a court terme, conduit a 
une creation de valeur qui peut s’averer importante, mais 
souvent ephemere et contreproductive a long terme pour l’entre- 
prise, ses salaries et, finalement, ses actionnaires. La valeur 
« securite », qui s’exprime notamment au travers des politiques 
de developpement durable, concerne de plus en plus les jeunes 
generations beaucoup plus sensibles a ces sujets que leurs aines. 
Les entreprises sont jugees sur leurs responsabilites economiques, 
sociales et environnementales, non seulement par les salaries, 
les clients, mais egalement par les actionnaires. Une bonne 
gouvernance se doit d’integrer le role social de I’entreprise. 
Aujourd’hui, les deux tiers des entreprises ont mis en place une 
strategic de developpement durable, mais la moitie seulement 
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s’est fixe des objectifs de developpement chiffres. II s’agit de 
trouver le point d’equilibre entre la performance economique et 
la responsabilite sociale. Un vaste chantier pour la communaute 
RH internationale. 

En 2006, lorsqu'il s'associe a la Grameen Bank du Professeur 
Muhammad Yunus pourcreer la Grameen Danone Food, Franck Riboud, 
PDG du groupe Danone, ne perd pas de vue sa mission d'entrepreneur. 
La moitie des 90 000 employes du groupe Danone travaille en Asie Paci- 
fique, et Danone detient environ 1 00 usines dans cette region du monde. 
La nouvelle societe basee au Bengladesh a pour vocation de proposer 
une alimentation saine aux populations defavorisees souffrant de 
carences nutritionnelles. Ce projet prevoit la construction de 50 usines et 
de plus de 1 000 emplois dans la distribution et I'elevage. « C'est grace 
aux bons resultats financiers du groupe que I'on peut se lancer dans de 
tels projets, a la fois societaux et economiques. Ce n'estpas de la charite. 
Nous voulons developper au Bangladesh un vrai business model 
perenne. Etsi on reussit la-bas, on reussira ailleurs ! », declare le PDG de 
Danone. Le cycle vertueux sera enclenche : reduction de la pauvrete, 
creation d'emplois, done acces a une alimentation saine pour des popu- 
lations souffrant de malnutrition. 

Ce projet est generateur d'enthousiasme et de motivation pour les sala- 
ries du groupe. « Tout le monde veut aider », explique Franck Mougin, 
DRH de Danone. Le concept qui s'inscrit dans les valeurs de I'entreprise 
renforce le sentiment d'appartenance et de fierte des salaries. « Le 
meilleur moyen de nous aider, c'est de tenir vos objectifs », leur rappel le 
Franck Riboud. 

La valeur « satisfaction ». 11 s’agit de la satisfaction des clients en 
repondant efficacement a leurs attentes ; de celle des salaries en 
leur offrant la possibilite de conjuguer travail et epanouissement 
professionnel, de celle des fournisseurs et de la communaute 
economique et sociale en preservant leur developpement et leur 
equilibre. 

Selon Microsoft, « conquerir un nouveau client coute cinq fois plus cher 
que garder un client existant. Qui plus est, le volume d'affaires genere 
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par un client existant a tendance a augmenter au fil du temps ». La satis- 
faction du client est une des cles de la reussite economique de I'entre- 
prise. En cela rien de nouveau. La mondialisation de la concurrence et la 
rapidite devolution des technologies changent la donne. Face a I'offre 
mondiale, le client peut acheter ce qu'il veut, ou il veut, et decider de 
changer plusieurs fois de fournisseurs si cela lui convient. Debut 2007, 
le plan de relance de Renault presente par Carlos Gosn prevoit I'arrivee 
sur le marche de 25 nouveaux modeles. Ce qui change dans I'economie 
actuelle, ce n'est pas la necessite d'adaptation, c'est le rythme des chan- 
gements. 

La conduite du changement devient un des enjeux cles de la 
fonction RH. Les competences et les modes d’organisation 
evoluent et doivent pouvoir etre remis en cause aussi rapidement 
que le marche l’impose. La capacite de changement, et done la 
satisfaction du client, depend de la mobilisation des equipes, de 
leur capacite a accepter et integrer le changement. Il existe 
souvent un lien etroit entre la fidelisation des clients et celles des 
collaborateurs. Le turnover des salaries coute cher a double titre : 
le cout de remplacement direct d’un collaborateur peut varier de 
6 a 36 mois de salaire ; il impacte directement le resultat de 
I’entreprise, au travers notamment de la fidelisation des clients, 
de la baisse de productivity ou de la perte de savoir-faire. 

L’entreprise doit conjuguer flexibility et fidelisation. Dans un 
marche de penurie de main-d’oeuvre et de qualification, la stra- 
tegic RH vise a attirer et retenir les talents. Il s’agit de mettre en 
place les conditions de satisfaction des collaborateurs afin, in 
fine, de satisfaire les clients. Pour mener a bien sa mission, la 
DRH doit avoir un temps d’avance sur les necessites d’adapta- 
tion en se tenant informee de revolution des attentes des clients. 
J usque-la essentiellement centree sur la satisfaction des clients 
internes, la fonction RH ouvre ses champs d’investigation et 
centre sa veille technologique sur les attentes des clients externes. 
La valeur de son action reside dans l’anticipation des besoins en 
competences. 
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La performance economique de l’entreprise est tres directement 
liee a la satisfaction de ses salaries. La qualite des relations sociales 
est un enjeu majeur pour la direction des ressources humaines. 
Au-dela des rapports avec les partenaires sociaux, il s’agit de creer 
des conditions de confiance entre managers et employes qui 
favorisent l’engagement, l’autonomie, l’initiative et la responsa- 
bilite individuelle et collective. 

Profit financier, connaissances, satisfaction, perennite constituent le 
reseau de valeur de l’entreprise actuelle. L’aboutissement du 
processus de creation de valeur passe par la performance econo- 
mique de l’entreprise dans la duree. Les moyens de la creation de 
valeur sont lies a la satisfaction de ces dififerents partenaires. L’equi- 
libre entre ces differentes formes de valeur est indispensable a la 
dynamique et la performance de l’entreprise. Il ne doit pas y avoir 
d’antagonisme entre la creation de valeur economique et la creation 
de valeur intellectuelle ou sociale. La nouveaute ne repose pas sur 
l’existence de ces valeurs - qui ont de tout temps cohabite dans 
l’entreprise -, mais bien sur la capacite du management a les conju- 
guer en respectant les imperatifs d’ adaptation et de duree. 

Pour s’adapter a la competitivite internationale, les entreprises ont 
genere des modes de fonctionnement manageriaux centres sur la 
performance boursiere. Stimules par les pratiques de stock-options, 
certains managers ont perdu la boussole du temps. Il devient neces- 
saire, pour renouer avec la profitabilite a long terme et assurer 
l’equilibre economique et social, de reorienter les pratiques de 
management, et notamment celles liees aux ressources humaines. 
Les professionnels RH doivent aider le management a developper la 
valeur globale de l’entreprise. 
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La notion de valeur globale 


Dans un contexte economique eminemment concurrentiel, toutes 
les fonctions de I’entreprise doivent se sentir investies et responsa- 
bles de la creation de valeur globale. La contribution de la fonction 
RH a cette chaine de valeur est incontestable. Elle apparait de fagon 
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evidente pour tout ce qui concerne la richesse intellectuelle et l’equi- 
libre social. Elle concerne tout autant le profit economique et la 
satisfaction des parties prenantes de l’entreprise. 

En favorisant le developpement d’une culture de la pleine 
valeur, en recrutant et formant les talents necessaires a sa 
realisation, les professionnels de la fonction sont directement 
impliques dans la reussite economique de l’entreprise. 

Les politiques, les plans d’actions RH mis en oeuvre par les equipes 
RH et par l’ensemble des activites operationnelles doivent concourir 
clairement a la generation de ces valeurs et a leur equilibre. 

Le systeme de pilotage permet a la DRH de controler sa contribu- 
tion a la creation de « valeur globale » et de mesurer son efficacite 
sur chacun des parametres. Nous verrons dans les chapitres suivants 
que les indicateurs de performance RH concernent aussi bien la 
generation de profit que l’enrichissement des connaissances, la satis- 
faction des clients ou le developpement durable. 

Le sentiment de valeur 

Recruter de bons potentiels, construire d’excellents programmes de 
formation, mettre en place des entretiens annuels sont autant 
d’actions qui, a priori , contribuent a generer de la valeur. Pour avoir 
passe plus de vingt ans dans les entreprises, mis en place ou conseille 
l’adoption de systemes RH qui se voulaient « plus performants les 
uns que les autres », j’ai souvent constate un ecart important entre 
l’intention de « benefice » pour le client et le resultat constate. Pour 
eviter cet ecueil, il s’agit de focaliser les efforts non sur la qualite 
intrinseque des outils ou processus RH, mais sur leurs resultats. Ces 
derniers etant apprecies par les differents beneficiaires de la strategic 
ressources humaines. 
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Le sentiment de « valeur », tout comme le sentiment amoureux, ne 
depend pas de celui qui emet, mais de celui qui regoit. « liny a pas 
d amour, iln’y a que des preuves d amour », ecrivait Claude Roy 1 . De 
la meme fagon, on peut dire que c’est la preuve de valeur, constatee 
par celui qui la regoit, qui en confirme l’existence. 

II ne s’agit done pas pour la fonction RH d’etre convaincue de 
creer de la valeur, mais de s’assurer que les actions conduites 
sont per^ues comme creatrices de valeur par ceux 
auxquels elles sont destinees. Le systeme de mesure RH 
permet de demontrer la contribution de la fonction 
et de communiquer clairement les resultats. 

Les beneficiaires de la creation de valeur RH 

La DRH fait partie des fonctions dites de support. A ce titre, la 
direction generale et les managers de I’entreprise sont les « clients 
internes » de la fonction RH. Ils utilisent son expertise pour gerer 
les equipes et atteindre les objectifs operationnels. C’est le role de 
business partner. Le premier beneficiaire de la creation de valeur RH 
est I’entreprise elle-meme. 

Pour apprehender la creation de valeur de la fonction et determiner 
des indicateurs de mesure pertinents, il est important d’identifier les 
beneficiaires finaux et les resultats correspondants attendus des 
processus RH. 

L'actionnaire 

La generation de profit, outre les operations financieres specifiques, 
repose en majeure partie sur la pertinence des choix strategiques, 
l’efificacite du systeme de gouvernance, 1’ adaptation des ressources. 


1. La fleur du temps, journal 1983-1987, Folio n° 2388. 
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notamment des ressources intellectuelles. En agissant sur la qualite 
meme du management, la DRH exerce une responsabilite non 
negligeable sur la capacite de l’entreprise a produire des resultats. 
D’une fagon generale, la fonction RH favorise l’acquisition et 
l’adaptation des competences de l’ensemble du personnel et 
contribue a la mise en place des capacites organisationnelles. Elle 
exerce ainsi un role reel sur l’efficacite de 1’ organisation. En optimi- 
sant les structures de remuneration et en controlant les evolutions 
de la masse salariale, elle garantit l’efficacite des ressources intellec- 
tuelles investies. Sa contribution au resultat financier depend bien 
plus de l’efficacite de sa politique dans ces domaines que des econo- 
mies de cout qu’elle peut etre amenee a realiser sur son propre fonc- 
tionnement. 

Pour preserver un rendement economique a long terme, les inves- 
tisseurs exigent plus de transparence des entreprises. Celles-ci 
doivent fournir non seulement des elements devaluation concer- 
nant les rendements du capital a court et moyen terme, mais egale- 
ment une analyse equilibree des resultats de l’entreprise qui tiennent 
compte de ses responsabilites sociales et de son orientation client. 


Actions 

RH 


Qualite du management 
Adaptation des ressources intellectuelles 
Systeme de retribution 


Profit financier 
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Le client 

Pour satisfaire ses clients, I’entreprise compte sur la capacite d’inno- 
vation, d’adaptation et de reactivite de ses equipes. Les processus 
RH, tels que le management de la performance et des talents, 
peuvent creer de reels avantages concurrentiels. II s’agit de generer 
la motivation, le professionnalisme et l’engagement qui position- 
nent I’entreprise a un niveau d’excellence sur son marche et en fait 
un partenaire de choix pour ses clients. 



Le salarie 

Pour ce dernier, la creation de valeur concerne en premier lieu 
1’ adaptation dans la fonction tenue, mais egalement la securite de 
l’emploi tout au long de la vie professionnelle. A cette demande 
d’efficacite et de securite, s’ajoutent des besoins d’epanouissement, 
de realisation dans la vie professionnelle, tout en preservant un equi- 
libre de vie personnelle. Les promesses de politique RH affichees par 
I’entreprise au moment du recrutement sont prises tres au serieux 
par le collaborateur et generent de nombreuses frustrations 
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lorsqu’elles ne sont pas suivies d’effets. Dans le monde professionnel 
actuel, la relation donnant-donnant plebiscite par les nouvelles 
generations accentue le phenomene. L’efficacite des actions RH, de 
la politique de formation et de gestion de carriere exercent un reel 
impact sur la relation de confiance et d’engagement que le salarie 
demontre vis-a-vis de son entreprise. 



L'environnement social 

Les consequences de la politique RH sur l’employabilite au niveau 
d’une ville, d’une region ou d’un pays, et done sur les equilibres 
socio-economiques, depassent les interets specifiques de l’entre- 
prise. La DRH est egalement directement impliquee dans la respon- 
sabilite sociale de l’entreprise, non seulement sur les problematiques 
liees a l’emploi, l’adaptation des competences, l’allongement de la 
vie professionnelle, les respects des differences, mais egalement pour 
tout ce qui touche a la same des salaries et des citoyens, et a la preser- 
vation de l’environnement au sens large. 
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Dans tous ces domaines, les equipes RH doivent demontrer non 
seulement leur engagement a conduire des politiques adaptees, mais 
egalement 1’efficacite des actions engagees. Les plans d’actions et les 
indicateurs refletent le souci de satisfaire I’entreprise et les differents 
beneficiaires de son action. Ceci implique que les responsables RH 
depassent la dimension technique de leur mission, et meme la 
notion de « service » aux operationnels, pour developper une reelle 
vision strategique et se doter d’outils de pilotage afin de controler 
leur creation de valeur vis-a-vis de ces differents beneficiaires. 
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Le management des ressources humaines 
au centre au systeme de creation de valeur 



Les objectifs du systeme 
de pilotage RH 


Le premier objectif du systeme de pilotage RH est d’orienter et 
controler la contribution de valeur de la fonction aux resultats de 
l’entreprise. Ce faisant, la demarche induit un nouveau mode de 
fonctionnement au sein meme de la DRH. En recentrant les actions 
autour de resultats operationnels et d’enjeux communs, elle favorise 
le professionnalisme et la mobilisation des equipes RH. 

La contribution aux resultats 

Le systeme de pilotage garantit l’alignement des actions RH sur les 
principaux enjeux de l’entreprise et accompagne le deployment 
strategique. II s’agit de mettre en place un processus d’ anticipation 
et d’amelioration permanent de la strategic RH. 

Pour exercer pleinement sa mission, la DRH : 

Participe a l’elaboration des orientations strategiques. La 
dimension strategique du role de la DRH vise a comprendre et 
anticiper l’impact des mutations a venir sur le capital humain de 
l’entreprise : 

- Evolutions des technologiques et des habitudes d’achats qui 
feront naitre de nouveaux metiers ; 

- Changements sociologiques necessitant de nouvelles methodes 
de motivation et de communication ; 
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- Evolutions demographiques poussant a reconsiderer la ges- 
tion des ages et le management interculturel. 

Cette vision strategique s’appuie sur un ensemble d’informations 
relatives aux grandes tendances devolution economiques et 
sociales, mais egalement sur les constats de derives de certains 
indicateurs RH, tels que : diminution du nombre de candidats 
sur des metiers specifiques, augmentation des delais pour 
recruter les competences correspondantes, augmentation du 
turnover ou de l’absenteisme sur certaines tranches de popula- 
tion, projection d’ evolution de la masse salariale... 

Accompagne le deployment. 11 s’agit de mettre en harmonie la 
strategic de I’entreprise avec les capacites organisationnelles et le 
capital humain. Tous les moyens mis en place par la fonction 
RH concourent a ce resultat. Les actions RH engagees dans le 
cadre des orientations strategiques accompagnent le deployment 
strategique. Le systeme de pilotage permet d’en controler la 
coherence, l’efficacite, de corriger les ecarts et les derives. 

Verifie la rentabilite des investissements. Le developpement et 
la mobilisation du capital humain sont essentiels a la competiti- 
vite et a la performance des entreprises. Le systeme de pilotage 
permet de cibler les depenses strategiques, d’orienter les investis- 
sements RH sur les projets createurs de valeur et d’en mesurer, 
in fine, la rentabilite. Consacrer 3, 5 ou 1 0 % de la masse salariale 
a la formation peut se reveler en grande partie inoperant si les 
programmes ne sont pas orientes sur les reels enjeux strategiques 
ou si les competences acquises demeurent inexploitees. 


Le systeme de pilotage participe a la mise en coherence de 
differentes actions RH inscrites dans les plans d’ actions 
operationnels. II s’inscrit dans une logique a court, moyen 
et long terme. Les indicateurs retenus traduisent la capacite 
de l’organisation a atteindre les resultats fixes et a se projeter 
dans l’avenir. Le but etant de piloter l’adaptation, les 
changements necessaires et de mieux controler les incertitudes. 
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Un nouveau mode de fonctionnement 

Mon experience de la fonction RH dans les grandes entreprises et le 
constat que je peux faire aujourd’hui en tant que conseil aupres de 
mes clients demontrent que certaines fonctions RH peuvent agir 
sans se sentir concernees ni reellement impliquees dans la problema- 
tique des fonctions RH voisines. Le responsable de la formation 
peut tres bien travailler en ignorant le mode de fonctionnement du 
service recrutement, lui-meme agissant en parallele de la gestion des 
carrieres qui se tient a son tour relativement eloignee des problemes 
d’ evolution de la politique sociale. . . 

Chaque departement, centre sur sa propre creation de valeur, 
cherche a optimiser son niveau de performance. Les experts RH 
prennent en compte les necessites d’interface avec les autres fonc- 
tions et essaient de les optimiser, mais ne se sentent pas investis 
d’une mission commune et d’un resultat collectif. Or, on le sait, 
dans tout systeme, la somme des optimums de chaque element ne 
conduit pas a l’optimum de valeur globale. Les criteres d’optimisa- 
tion appliques a une fonction, isolee des autres, peuvent nuire a la 
resultante globale du systeme. 

Dans certaines organisations, les jeunes collaborateurs bougent tres 
vite, c’est souvent le prix a payer pour les conserver en repondant a 
leurs souhaits devolution de carriere. Les resultats de la mobilite 
sont en soi satisfaisants, mais peuvent nuire a l’efficacite des equipes 
operationnelles, qui ne gardent pas suffisamment longtemps leurs 
collaborateurs, et au developpement de carriere des jeunes eux- 
memes, qui n’ont pas le temps de maitriser pleinement leur 
domaine de competences. A l’inverse, les organisations qui freinent 
la mobilite en cherchant a retenir le plus longtemps possible les 
collaborateurs dans leur fonction, afm de conserver leur efficacite 
professionnelle, limitent la diversite des experiences et l’autonomie 
des collaborateurs. Les plus talentueux quittent l’entreprise et, en 
cas de changement d’activite ou de technologie, les equipes en place 
ont du mal a s’adapter. 
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Recrutement, formation, gestion de carriere, gestion des remunera- 
tions, administration, gestion sociale, toutes ces fonctions oeuvrent 
pour le meme resultat : attirer, developper, retenir les talents et les 
competences necessaires, aujourd’hui et demain, a I’entreprise pour 
creer de la valeur. 

La fonction RH ne doit plus etre consideree comme une 
juxtaposition de processus fonctionnels, aussi efficaces soient-ils. 
Une meilleure organisation des flux et des echanges au travers 
de processus communs favorise l’interactivite des fonctions, 
chaque centre d’expertise apprenant a communiquer, 
collaborer et se coordonner par ajustement mutuel avec l’autre 
departement dans le cadre de processus globaux tels que : 
le management des competences, le management des 
performances, le management de la diversite, la gestion 
des talents ou la gestion des ages et de l’employabilite. . . 

Ces processus sont permanents. Ils reposent sur des indicateurs de 
performance specifiques, communs a plusieurs fonctions RH. 
Relies aux enjeux strategiques, les plans d’actions des processus 
transversaux permettent de mobiliser les differents responsables RH 
autour d’objectifs de resultats communs. Aujourd’hui, l’architec- 
ture fonctionnelle et technique des progiciels de gestion RH permet 
une gestion par processus transverses garantissant le decloisonne- 
ment des differentes fonctions au sein des directions et la mise en 
place d’indicateurs specifiques a une fonction ou collectifs. 

Une demarche de pilotage aide a faire evoluer les modes de fonc- 
tionnement, encourager faction collective autour de ces processus, 
tout en continuant d’ameliorer l’efficacite des differentes fonctions. 
Au sein du systeme de pilotage, chaque responsable RH doit 
pouvoir disposer : 

D’indicateurs de performance qui lui sont propres en vue de 
controler son efficacite et de comparer ses resultats dans le temps 
et avec les meilleures pratiques de la profession ; 
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D’indicateurs collectifs visant des resultats globaux dans le cadre 
de processus transversaux ; 

D’indicateurs de resultat reliant la fonction aux enjeux opera- 
tionnels. 



Les enjeux du systeme de pilotage 


Dans les chapitres qui suivent, nous aborderons en detail les typo- 
logies d’indicateurs qui pourront etre pris en compte. Ils seront inte- 
gres dans differents tableaux de bord utilises soit par les managers 
soit par les professionnels de la fonction RH. 



Les freins et les leviers 
du systeme de mesure 


Ayant longtemps considere leur fonction comme un centre de couts 
necessaires a la bonne marche de l’entreprise, les responsables RH se 
sont essentiellement appliques a en controler les depenses, tout en 
assurant le meilleur service aux operationnels et aux salaries. 

Recruter, former, administrer sont autant d’actions dont l’interet ne 
se discute pas. A ceci s’ajoute un certain nombre d’obligations 
legales qui doivent etre respectees. Par ailleurs, tout ce qui touche a 
l’humain est considere comme difficilement mesurable. Le concept 
meme de rentabilite ne fait pas bon menage avec la conception 
humaniste de la fonction. Prenons l’exemple de la formation : 
lorsqu’une entreprise entreprend une action de formation, cela 
correspond generalement a la certitude de son utilite. La conviction 
du management et des equipes RH concernees suffit a justifier 
l’interet du projet dont l’efficacite parait evidente. La satisfaction 
exprimee par les stagiaires permet de valider la qualite du 
programme et des formateurs. 11 n’est pas necessaire de controler 
l’impact sur le resultat operationnel ou, mieux, d’en mesurer la 
rentabilite. Celle-ci se trouvant d’ailleurs tres difficile a verifier. 
Calculer le ROI (retour sur investissement) implique de trouver un 
outil de mesure pour fimmateriel. 

De nombreuses entreprises s’interessent depuis longtemps au sujet 
sans trouver de solutions reellement satisfaisantes. Parvenir a 
mesurer l’impact d’une formation au management ou des processus 
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de gestion des talents sur le resultat operationnel a longtemps ete 
considere comme utopique. Pourtant, la necessite de plus en plus 
pressante de mesurer les actifs immateriels, tels que les methodes et 
les competences qui pesent dorenavant lourd dans la valorisation 
des entreprises, ou de controler l’impact des engagements sociaux 
sur les resultats financiers amene les DRH a se rapprocher des 
methodes de controle de gestion. Ainsi, par exemple, dans le 
contexte demographique actuel, le poids des retraites augmente 
regulierement les provisions pour passif social. Ces dernieres vont 
peser de plus en plus lourd sur les resultats. 

La norme comptable IAS 19 relative aux engagements sociaux 
conduit les entreprises a entamer des reflexions profondes sur leurs 
systemes de couverture de retraite, mais egalement a s’interroger sur 
les politiques de remuneration et de gestion de carriere. Les politi- 
ques de remuneration et d’accompagnement de l’allongement de la 
vie professionnelle joueront un role essentiel dans la capacite des 
entreprises a attirer et retenir les talents. Le passage aux nouvelles 
normes comptables et fiscales oblige les DRH a se rapprocher des 
preoccupations et des methodes de direction financiere, a ameliorer 
les resultats de I’entreprise par une gestion efficace de ses ressources 
humaines. 

Le pilotage de I’entreprise, lui-meme, est en pleine evolution. 
L’approche budgetaire traditionnelle s’assouplit, la vocation des 
plans d’actions passe d’une logique de planification a la recherche de 
pro-activite. L’entreprise developpe ses capacites de veille, son orga- 
nisation doit etre prete a reagir aux evolutions des marches. On 
assiste a une reelle mutation des systemes de pilotage qui necessite 
des nouveaux principes organisationnels et de nouveaux modes de 
management. 

Au-dela des objectifs purement financiers, la necessite croissante 
d’ adaptation des competences et des organisations aux exigences 
economiques et aux nouvelles contraintes socioculturelles renvoie la 
fonction RH a des obligations de resultat. Face a une concurrence 
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mondialisee, le temps est compte pour conjuguer reactivite, flexibi- 
lity et developpement durable. Aucun investissement ne doit etre 
gaspille, et en particulier ceux qui concernent le developpement du 
capital humain. 

Le DRH et les professionnels de la fonction deviennent 
des acteurs du resultat economique. Leur capacite 
d’anticipation, leur sensibilite aux evolutions sociales, 
professionnelles, legales et techniques deviennent des 
competences majeures. Leur performance est jugee 
sur la pertinence des strategies de management des ressources 
humaines qu’ils sont capables de proposer et de mettre 
en place et sur le resultat economique engendre. 



Les sources d'information 


La mise en place du systeme de pilotage RH repose sur un ensemble 
d’indicateurs regroupes dans differents tableaux de bord. Les 
sources d’information sont multiples. L’ideal est de pouvoir 
appuyer la demarche de pilotage sur un systeme d’informations qui 
garantisse la rapidite d’acces et la qualite des donnees, qui facilite la 
diffusion et le partage des informations, et presente suffisamment de 
souplesse pour s’adapter aux evolutions strategiques. Les progres 
accomplis dans le domaine des TIC et des progiciels de gestion 
offrent aujourd’hui des solutions techniques adaptees, et meme 
souvent surdimensionnees par rapport aux besoins de pilotage RH. 

Pour beneficier d’un outil efficace, la DRH doit, tout en respectant 
les regies de modelisation du systeme de pilotage de l’entreprise, 
exprimer clairement ses attentes et definir la structure de son propre 
systeme. II est important de pouvoir articuler le systeme autour des 
centres de decisions, comites de direction generale et comites opera- 
tionnels, et des processus ou evenements RH. De nombreuses 
actions RH ont un resultat dans la duree, les informations collectees 
doivent pouvoir etre conservees afin de realiser un suivi des indica- 
teurs sur de longues periodes. C’est, par exemple, le cas de la gestion 
des talents ou des HP, qui necessitent souvent un historique de plus 
de dix ans pour constater l’efficacite des politiques de gestion de 
carriere. 
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Le systeme alliera des donnees portant sur les operations 
realisees et des actions previsionnelles afin de controler 
l’efficacite a court terme, piloter des operations a moyen terme 
et anticiper les evolutions a venir. 

Les informations internes 

La collecte des informations internes necessaires au processus de 
pilotage est issue des systemes d’information operationnels de 
I’entreprise. 

Gestion sociale et performance des processus 

Les systemes de paie et les modules de gestion du personnel 

C’est la premiere source d’information pour le pilotage RH. Les 
possibilites d’analyses multidimensionnelles permettent d’etudier 
les donnees selon des criteres multiples : 

• L’absenteisme par service, par tranche d’age, par categories socio- 
professionnelles, etc. ; 

La masse salariale, pouvant etre analysee par categories de 
personnes, par etablissement, par anciennete, par metier, etc. 

Les mesures d’analyse sont egalement multiples : 

• Absences par type (conges, RTT, maladie, accident du 
travail...) ; 

• Masse salariale (elements fixes, primes liees a l’activite, heures 
supplementaires. . .). 

Les outils de requete fournissent les informations qui sont 
utilisees comme donnees de base pour des analyses 
multidimensionnelles et la creation des tableaux de bords. 

Certaines entreprises ont mis en place des bases de donnees dediees 
aux simulations RH. 
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Le bilan social 

II represente le document de reporting RH de base pour un grand 
nombre d’entreprises. Certains elements constitutifs du bilan social 
pourraient etre mieux utilises. L’obligation de normalisation des 
donnees offre un reservoir d’informations fiables, bien que parfois 
decalees dans le temps. Elies sont tres utiles pour l’entreprise qui 
decide de mettre en place une demarche de pilotage. 

Les portails et self-services RH 

Le developpement des intranets RH a ouvert le systeme d’informa- 
tion RH a de multiples utilisateurs : professionnels de la fonction, 
managers, salaries qui viennent enrichir les bases de donnees neces- 
saires au pilotage RH. La mise a jour et la circulation des 
informations individuelles et collectives sont facilities. Generale- 
ment organises par processus, les self-services permettent d’acceder 
rapidement aux informations utiles. Ainsi, l’informatisation des 
entretiens annuels permet d’interroger le systeme sur la frequence 
des entretiens, les populations concernees, les besoins en compe- 
tences et en developpement identifies, les mobilites realisees ou 
envisagees... toutes informations difficiles a rassembler avec les 
procedures papiers. 

Les informations issues des processus de management RH 

L’efficacite des processus de GRH (entretien annuel, bilan profes- 
sionnel, plans remplacement, revue talent. . .) est jugee sur la qualite 
d’exploitation des informations recueillies et la mise en oeuvre des 
actions correspondantes. Les salaries et les managers se posent regu- 
lierement la question de l’utilite des outils RH, qu’ils assimilent trop 
souvent a une obligation administrative sans reelle valeur ajoutee. 
Les demandes de mobilite sans reponse, les formations qui tardent 
a etre mises en oeuvre, les promesses devolution non concretisees, 
les offres de postes sans solutions internes. . . sont autant de freins a 
la credibility du systeme. 


40 


Les defis humains de I'entreprise 


Pour resoudre ce probleme de confiance, la fonction RH gagnerait 
a s’ameliorer sur deux points : la communication de ses resultats et 
la circulation d’informations entre ses differentes fonctions. Le 
premier point implique la mise en place d’une demarche de marke- 
ting interne, et done une reelle capacite a identifier, suivre et 
communiquer les resultats. En termes de mobilite, gestion de 
carriere, formation..., I’entreprise en fait souvent beaucoup plus 
qu’elle ne le dit. Le second point repose sur 1’organisation meme de 
la fonction. Le manque d’echange d’informations et de concertation 
au sein des equipes RH demeure une source d’inefficacite. L’infor- 
matisation des donnees et leur acces au travers d’un portail RH 
constituent un reel progres. La volonte de travailler ensemble autour 
d’enjeux communs et de fixer des indicateurs convergents repose sur 
la mise en place de projets et/ou de processus transversaux. II s’agit 
d’ameliorer la transparence, la circulation et l’echange des donnees 
recueillies au travers des differents processus fonctionnels. 

Creation de valeur 

Le compte de resultat 

Comme nous l’avons evoque, les parametres d’influence de la fonc- 
tion RH peuvent agir soit en termes de productivite, soit en termes 
de creation de valeur economique. II ne s’agit pas d’obtenir une 
valeur absolue de l’impact de Taction RH, mais d’en mesurer la 
quote-part de contribution. 

Cette approche necessite une collaboration avec les controleurs de 
gestion de I’entreprise qui auront a isoler une « chaine de valeur 
locale » a laquelle doit partiellement contribuer une action RH. Le 
compte d’exploitation doit permettre de degager des grandeurs 
mesurables significatives et d’ analyser le lien entre leur variation et 
un investissement RH. Par exemple : 

• Variation des frais de personnel consecutifs a la mise en place 
d’un investissement recrutement ou d’un systeme de prime ; 
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Augmentation du CA ou de la valeur ajoutee, reliee a la mise en 
place d’un programme de formation ou de mobilisation des 
equipes. 

L’analyse de l’influence d’une action RH sur l’une des grandeurs 
mesurables du compte d’exploitation s’applique sur un horizon 
determine et suppose que les parametres d’influence autres que RH 
soient consideres constants. Ceci permet de mesurer l’impact 
relatif de Taction de formation pour cette periode. Cette analyse, 
lorsqu’elle est possible, sera reservee aux actions RH strategiques. 

II n’est pas question de declencher une etude de rentabilite 
pour chaque action RH, mais de developper l’orientation 
« resultat » des professionnels RH. 

Chaque fois que Taction RH a un impact significatif sur un objectif 
operationnel, le resultat economique peut etre mesure et evalue sur 
une periode donnee. Ce peut £tre le cas pour toute action visant une 
amelioration de la performance economique ou de la productivity : 
action de formation, operation de recrutement, mise en place d’une 
remuneration variable, creation d’un SIRH (systeme d’information 
des ressources humaines), negotiations sociales, gestion des couts 
sociaux. . . 

Les plans d'actions strategiques et operationnels 

La creation de valeur de la fonction RH s’articule autour des objec- 
tifs de developpement strategiques declines dans les plans d’action 
operationnels. II s’agit d’articuler le plan de route RH autour des 
priorites strategiques, puis de controler l’impact reel des actions 
determinees. A cote des donnees fmancieres figurant au budget, le 
plan d’action strategique comporte un ensemble de previsions 
concernant la performance commerciale, l’innovation, la qualite des 
processus et, bien evidemment, les ressources humaines. Ces previ- 
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sions permettent d’etablir les principaux chantiers necessaires au 
developpement du capital humain. 

Un certain nombre d’actions RH vont s’ancrer directement sur les 
indicateurs de performance operationnelle. Le resultat vise peut 
concerner par exemple : 

La penetration de nouveaux marches ; 

• L’amelioration de la qualite des produits ou des services ; 

La capacite d’innovation ; 

• La satisfaction des clients ; 

• La securite des biens et des personnes ; 

® L’image de la marque de I’entreprise ; 

• Les delais de mise sur le marche des produits. . . 

Les actions RH concourant de fagon specifique a ces objectifs et les 
indicateurs de mesure de la contribution seront specifies. 

Les audits qualites 

On peut les decliner comme suit : 

Le systeme qualite. Le volet ressources humaines des procedures 
de certification contribue a la recherche d’indicateurs fiables, 
notamment dans le domaine du developpement des compe- 
tences et de la qualite du management des ressources humaines. 
L’implication des equipes RH dans la demarche qualite a 
contribue au developpement de la fonction. Au-dela de la 
complexite et de la lourdeur de certains aspects methodologi- 
ques, les objectifs d’homologation ont oblige les professionnels 
RH a structurer leurs modes de fonctionnement, a ecrire des 
procedures et a mettre en place des indicateurs. Ces derniers 
s’integrent dans le pilotage de la fonction a tous les niveaux : 
DRH, fonctions RH et management RH des entites operation- 
nelles. 
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L’audit social. Ne dans le prolongement du bilan social, l’audit 
social a pour finalite d’analyser les pratiques de GRH. II integre 
aujourd’hui les problematiques de RSE (responsabilite sociale 
d’entreprise). Realise par des consultants accredites pour 
conduire ces analyses, il s’appuie sur les regies de droit du travail 
international. L’objectif est de comparer les pratiques de l’entre- 
prise en matiere de gestion sociale aux referentiels et aux codes de 
conduite en vigueur. Le rapport realise par l’auditeur fournit des 
informations sur les dysfonctionnements eventuels constates et 
les pistes d’ amelioration a envisager. 

Les enquetes de satisfaction internes 

Traditionnellement, la fonction RH se preoccupe du niveau de 
satisfaction de ses clients internes, managers et salaries. Des ques- 
tionnaires annuels permettent d’evaluer la qualite des services, des 
enquetes de motivation sont regulierement adressees aux salaries 
pour recueillir leur avis sur 1’efficacite de la gestion des ressources 
humaines. Ces exercices sont des mines d’ informations qui, meme 
si elles ne sont pas toujours denuees de subjectivite, permettent de 
mesurer l’impression de valeur ressentie par les beneficiaires de la 
fonction. 

Les informations externes 

Le benchmarking 

Pour mesurer leur efficacite, les equipes RH ont besoin d’informa- 
tion sur l’etat de Part de la profession et sur revolution des grandes 
tendances economiques, sociales et societales. Le benchmarking RH 
est a ce titre l’un des outils indispensables a la demarche de pilotage. 
Il doit neanmoins etre utilise avec discernement. Autant il est inte- 
ressant de connaitre ce qui se fait dans d’autres entreprises, autant il 
est dangereux de « copier » les soi-disant meilleures pratiques du 
marche. Le management des ressources humaines d’une entreprise 
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est eminemment situationnel. Les decisions strategiques relevant du 
domaine RH doivent prendre en compte la culture, l’organisation, 
le style de management, les problematiques economiques et techni- 
ques, le climat social et la maturite des equipes. Certains outils 
parfaitement adaptes au contexte d’une entreprise peuvent au mieux 
ne pas fonctionner dans une autre ou au pire y creer de serieux 
problem es. 

Le benchmarking represente un reel interet lorsqu’il complete la 
decision d’action. Les particularites de la situation organisationnelle 
et humaine ont ete analysts, un projet de cahier des charges a ete 
elabore, les conditions de succes etudiees. A ce stade, il est impor- 
tant de regarder ce qui se passe sur le marche. Comment d’autres 
entreprises ont repondu au probleme, dans quelles conditions, quels 
ont ete les freins rencontres ou les leviers utilises, les couts engen- 
dres, pour quels resultats ?/ 

La reussite d’une action RH repose plus sur la qualite 
de sa preparation que sur la technicite de la solution. 

II faut pour cela aller le plus loin possible dans l’identification 
des resultats souhaites, jusqu’a la definition des indicateurs 
de gestion, des performances et/ou de rentabilite, 
et dans l’analyse des conditions de succes. 

Il existe aujourd’hui de nombreuses solutions techniques eprouvees 
et commentees dans la litterature specialist, les cercles d’experts, les 
clubs et les associations des professionnels de la fonction. Les experts 
RH peuvent exercer leur role de veille technologique, comparer les 
solutions existantes et juger de leur pertinence par rapport aux 
problematiques qu’ils ont a gerer. Il s’agit de trouver un juste equi- 
libre entre la necessite de faire evoluer les habitudes de fonctionne- 
ment, la culture interne de I’entreprise qui doit s’adapter et prendre 
la mesure des capacites internes a absorber de nouvelles pratiques. 
La mise en oeuvre des solutions RH se heurte tres souvent a ce 
double imperatif. Certaines solutions innovantes, admises intellec- 
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tuellement, necessitent des periodes d’assimilation bien plus 
longues que prevu ou fmissent dans les faits par etre rejetees. 

II existe de multiples sources d’informations externes, accessibles de 
plus en plus facilement par Internet ou au travers des reseaux profes- 
sionnels. 

Les enquetes de satisfaction externes 

Les grandes entreprises participent regulierement aux enquetes 
conduites aupres des etudiants concernant l’image employeur. Au- 
dela du classement parmi les societes du panel, ces analyses appor- 
tent des informations interessantes sur revolution des mentalites 
des jeunes generations, notamment leur rapport au travail et a 
l’entreprise. 

Classiques pour l’entreprise, mais un peu moins pour les RH, les 
enquetes de satisfaction destinees aux clients externes peuvent 
fournir des informations sur les besoins d’amelioration de compe- 
tences et de performance : qualite du service, delais de realisation, 
reactivite, niveau d’expertise, competitivite des produits... 

La sphere d'expertise RH 

Le responsable RH qui souhaite s’informer sur les grands sujets, les 
tendances d’ evolutions techniques, sociales, economiques, peut 
trouver au sein de la sphere RH une mine d’informations. Des idees 
d’actions et d’indicateurs peuvent naitre des echanges d’experience 
et de bonnes pratiques organises par les clubs d’experts et les 
associations de professionnels. Les organismes nationaux et interna- 
tionaux (Dares, Ocde, Credoc...), les sites gouvernementaux 
(ministeres, Anpe, Apec...), les instituts d’enquetes (Insee, 
Sofres...) fournissent des referentiels de donnees, des notes de 
conjonctures, des bilans. Le probleme ne reside pas dans la quantite 
des informations disponibles, mais dans le choix et la pertinence de 
ces informations par rapport a la problematique de l’entreprise. 
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L’essor de la litterature consacree au management RH, le develop- 
pement des journaux et des sites specialises demontrent l’interet que 
suscite la dimension humaine de la gestion d’entreprise. En se posi- 
tionnant au niveau strategique, la fonction RH devient plus 
complexe, le management, sans toujours clairement l’exprimer, 
renforce ses attentes. Le DRH doit anticiper les evenements suscep- 
tibles d’influencer le capital humain, trouver les arguments pour 
convaincre les decideurs internes et les partenaires sociaux, identi- 
fier et mettre en oeuvre les solutions adaptees a la culture et aux 
enjeux de I’entreprise, creer les ruptures necessaires sans entacher la 
motivation du personnel ni le climat social. A cote de ses qualites de 
stratege, de negociateur et d’expert, le DRH doit demontrer un 
esprit d’entreprise oriente vers l’innovation et le resultat. La 
mondialisation et les bouleversements qu’elle genere ajoutent a la 
difficulte de sa mission. 

La veille technologique, souvent negligee par manque de 
temps, devient une preoccupation elementaire de la fonction. 

Elle apporte une credibilite aux propositions d’innovation 
et permet de fixer des indicateurs de progres. 
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Resume des formes et sources d'indicateurs RH 


Typologie 

d'indicateurs 

Objectifs 

Principales 

sources 

d'information 

Support de 
presentation 

Indicateurs de 
gestion sociale 

Climat social 
Obligations legales 
Controle des couts 
sociaux 

Systeme de paie 
Organismes 
d'information 
professionnels et 
gouvernementaux 

Bilan social 
Tableaux de bord 
sociaux 

Indicateurs de 
performance 

Satisfaction 
des clients et 
partenaires internes 
et externes 
Qualite du service 

Enquetes internes 
et externes 
Audits 

Tableaux de bord 
de la DRH et 
des processus 
fonctionnels et 
transversaux 

Indicateurs de 
creation de valeur 

Profit economique 
Productivity RH 
Developpement 
durable 

Bilan 

Compte de resultats 
via le controle de 
gestion 

Tableaux de bord 
de la DRH et 
des activites 
operationnelles 


II 


Les outils de pilotage : 
le systeme de mesure RH 


II n’y a pas de pilotage sans mesure. Le systeme de pilotage RH 
s’appuie sur un ensemble d’indicateurs issus d’informations dispo- 
nibles dans l’entreprise ou a l’exterieur de celle-ci. Ces indicateurs 
permettent d’anticiper, decider et controler les politiques et prati- 
ques RH. 

L’efficacite globale du pilotage repose sur la fiabilite des informa- 
tions, la pertinence des indicateurs et leur adaptation aux besoins 
specifiques des differents decideurs et acteurs RH. Ils sont rassem- 
bles dans differents tableaux de bord. 


Chaque tableau de bord doit donner une vision concise, 
simple et claire de la situation, des resultats obtenus et des 
ameliorations a apporter. Le ciblage des donnees est essentiel. 


Contrairement a certaines idees regues, il n’est pas difficile de deter- 
miner des indicateurs de performance RH, il y en a des milliers. Le 
reel enjeu est de se limiter aux indicateurs fiables et pertinents. Leur 
selection est determinee en fonction des problematiques RH des 
differentes entites operationnelles et du niveau de service attendu de 
la DRH. Le choix des indicateurs evolue dans le temps en fonction 
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des enjeux strategiques, des decisions organisationnelles, du 
contexte economique, social et culturel. II est inutile de suivre 
pendant des annees certains indicateurs dont l’interet disparait dans 
le temps. Certains, par contre, ne seront significatifs que dans la 
duree et devront etre suivis sur plusieurs annees. 

Un tableau de bord RH est evolutif, sa constitution 
doit etre reexaminee tous les ans. 

On peut distinguer trois grandes typologies d’indicateurs : 

• Les indicateurs de gestion sociale ; 

• Les indicateurs de performance RH ; 

• Les indicateurs de creation de valeur. 

Ils correspondent peu ou prou aux etapes devolution de la fonction 
RH au sein de l’entreprise : 

• Les premiers, les plus traditionnels, correspondent a la phase 
d’ administration du personnel, les attentes du management 
etant cen trees sur le respect des obligations legales et 1’ optimisa- 
tion des couts de gestion RH. 

• Les seconds apparaissent a la fin des annees quatre-vingt. Ils sont 
lies a la recherche d’optimisation des processus fonctionnels et a 
la professionnalisation des equipes RH. II s’agit alors d’ameliorer 
le service aux operationnels tout en continuant d’optimiser les 
couts. On assiste dans les grands groupes a des operations de 
reingienering conduisant a la centralisation ou a l’externalisation 
de certaines fonctions RH. 

Cette etape accompagne l’internationalisation des organisations, 
elle est facilitee par les progres realises dans le domaine des TIC, 
et notamment des progiciels de gestion dedies aux ressources 
humaines. II devient plus facile d’exploiter les retombees des 
processus RH et de realiser un suivi individuel des dossiers. 
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• Enfin, la derniere categorie permet de controler la contribution 
de la fonction RH a la creation de valeur. Les RRH deviennent 
des partenaires du business et de la strategic. Les politiques, 
pratiques et actions RH s’inscrivent clairement dans la chaine de 
creation de valeur, contribuant a la realisation des resultats et a la 
perennite de l’entreprise. Les nouvelles normes comptables inter- 
nationales mettent l’accent sur la valorisation des actifs intangi- 
bles, la qualite du management, la maitrise des competences, la 
capacite d’innovation et de realisation. Pour maintenir la 
confiance des actionnaires, les societes doivent non seulement se 
doter de politiques en matiere devaluation de rendement du 
capital sur des periodes allant de trois a cinq ans, mais, qui plus 
est, etre capables de demontrer leur responsabilite dans le 
domaine social et leur orientation client. Les tableaux de bord 
financiers integrent des indicateurs lies au personnel, aux clients, 
a 1’ organisation et a la collectivite. Les investissements RH 
s’inscrivent dans la logique economique de l’entreprise. 

Les finalites de ces trois etapes se conjuguent. Le passage d’une 
periode a l’autre ne supprime pas les enjeux lies a la precedente. 
Tous les DRH sont d’ accord, la reconnaissance de la fonction passe 
d’abord par la qualite de ses prestations. 

Pour demontrer son efficacite, la fonction RH cumule 
les trois niveaux d’ exigences : qualite de gestion, performance 
des services et contribution active a la creation de valeur. 

Cette partie est consacree a la description des trois categories d’indi- 
cateurs. Une place particuliere est reservee aux criteres de creation 
de valeur. De concept plus recent, ils representent un point cle du 
systeme de pilotage actuel. Leur prise en compte reflete revolution 
du degre d’exigence des managers et des salaries de l’entreprise. La 
DRH doit pouvoir demontrer le resultat concret de son action, tant 
sur le developpement economique que social. 
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Les etapes devolution de la fonction RH 


Les resultats attendus relatifs a chaque periode se cumulent. 


Les indicateurs 
de gestion sociale 


Generalement issus du systeme de paie et du bilan social, ces indi- 
cateurs figurent dans les « tableaux de bords sociaux » de l’entre- 
prise. Ils concernent majoritairement les donnees relevant de 
1’ administration du personnel : les effectifs, les flux de personnel, la 
demographie, l’absenteisme, la formation et les couts salariaux. Ils 
concentrent les informations necessaires au reporting social de 
l’entreprise. 

Au-dela des obligations legales, le suivi de ces indicateurs permet de 
controler revolution de la masse salariale et des principaux frais de 
gestion sociale : depenses de formation, de recrutement, frais de 
gestion de personnel, epargne salariale, retraites... 

Les tableaux de bord sociaux completent et enrichissent le bilan 
social. Strictement encadre par la loi, obligatoire pour les entreprises 
de plus de 300 personnes, ce dernier represente le document de base 
de la gestion sociale. II est destine en priorite aux membres du 
comite d’entreprise, aux administrateurs et aux salaries qui en font 
la demande, sa vocation premiere etant de faciliter le dialogue social. 
Ses regies de constitution qui definissent tres clairement les indica- 
teurs et leur mode de calcul en font un document fiable, mais 
complexe a utiliser. Le bilan social apporte un constat precis, mais 
tardif des resultats de la politique sociale. Compte tenu de sa 
periodicite annuelle, les informations qu’il vehicule permettent de 
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realiser des comparaisons fiables entre entreprises du meme secteur, 
mais ne repondent pas aux besoins actuels d’anticipation et de reac- 
tivite des organisations. 

Depuis les annees quatre-vingt, de nombreuses entreprises develop- 
pent, en complement a l’obligation legale du bilan, une demarche 
plus dynamique de gestion sociale qui a donne naissance aux 
tableaux de bords sociaux. Le choix des indicateurs et leur periodi- 
cite de communication obeissent aux particularity de l’entreprise. 
Les informations sont destinees aux managers et aux differents 
experts et acteurs de la fonction RH. Au-dela de la necessite de 
reporting et de respect des regies sociales, les TBS se veulent des 
outils de gestion et d’aide a la decision. Dans les grandes entreprises, 
l’elaboration et le suivi des TBS sont confies a des controleurs de 
gestion sociale. 

La vocation des TBS consiste a mesurer les resultats des 
differents parametres de la politique sociale. Ils 
permettent de realiser le diagnostic social de 
l’entreprise. Certains integrent peu ou prou l’integralite 
du pilotage des fonctions ressources humaines. 
Aujourd’hui, la grande majorite des indicateurs du TBS 
demeure centree sur les domaines traditionnels de la 
gestion sociale : les effectifs, l’absenteisme, la formation 
et le controle de la masse salariale. 

De nombreux ouvrages consacres aux tableaux de bord sociaux 1 
detaillent la methodologie de constitution des TBS, les outils statis- 
tiques et les representations graphiques, les typologies d’indicateurs, 
les principes de traitement, d’ exploitation et de communication des 
donnees. 


1 . Bernard Martory, Tableaux de bord sociaux, fiditions Liaisons, 2004 ; Jean-Pierre 
Taleb, Les tableaux de bord de la gestion sociale, Dunod, 2004. 
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En 2006, la premiere etude conduite par l’lpsoc 1 aupres de 
1 8 societes internationales appartenant a differents secteurs d’acti- 
vite precisait les principaux themes actuellement couverts par le 
reporting social : 

• Les effectifs ; 

• Les flux de personnel ; 

• Les couts salariaux ; 

• La demographic ; 

• La formation ; 

• L’absenteisme. 

Ces indicateurs sont indispensables a la mise en oeuvre d’une 
demarche de pilotage globale. Ils representent le socle du processus, 
notamment au travers de 1’analyse des effectifs et du controle de la 
masse salariale. 


1. Creee en octobre 2005, Ipsoc est une association professionneUe ayant pour objet 
de favoriser, promouvoir et developper des actions dans les differents domaines 
couverts par le controle de gestion sociale (www.ipsoc.fr). 


- tirage n° 36222 


56 


Les outils de pilotage 


Les principaux themes des tableaux de bord sociaux 
exemples d'indicateurs 


Demographiques 

• Effectif final/effectif initial + entrees + sorties 
Ratios relatifs aux categories professionnelles, age, sexe, anciennete 

Legaux 

Heures de delegation/heures de production 
Nombre de CDD, CDI, stages, alternances... 

Pourcentage de la masse salariale consacree a la formation, VAE 
Accidents du travail/effectif 

Economiques 

Charges sociales/effectif 
Evolution de la masse salariale 
Cout de la formation/effectif 
Frais de personnel 

Representatifs 
du dimat social 

Heures d'absenteisme/total heures payees 
* Turnover 

Heures de greve/total heures theoriques 
Nombre de litiges transmis aux prud'hommes 


Les indicateurs de performance 
des processus 


Generalises a la fin des annees quatre-vingt sous l’influence des 
systemes anglo-saxons, les KPI {Key Performance Indicators) tradui- 
sent l’efficacite des processus RH. Ils sont determines et suivis par 
les experts de la fonction. Ils sont representatifs de la qualite perdue 
par les clients. Leur communication permet d’ameliorer la visibilite 
des prestations realisees. 

Le processus depasse la notion de service ou de fonction, 
il represente une succession d’operations reliees entre 
elles au sein d’une chaine finalisee. 

Il est important de distinguer deux families de processus : 

Les processus fonctionnels. Ils correspondent aux fonctions cles 
de la DRH : recrutement, formation, gestion des carrieres, 
gestion de la mobilite, systemes de remuneration... Ils visent a 
fournir un niveau de service repondant aux attentes individuelles 
des clients. 

Les processus transverses. Ils traversent l’organisation RH et 
concernent les domaines de finalites du management humain : 
management de la competence, des talents, de la performance. . . 
Le resultat de ces processus est collectif, ils servent les interets 
globaux de l’entreprise. Leur impact se mesure a plus long terme. 
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Les indicateurs donnent une representation objective de la perfor- 
mance des processus. L’analyse des ecarts ou des dysfonctionne- 
ments s’effectue par rapport au resultat escompte ou en reference 
aux meilleures pratiques du marche. Lorsque la realisation d’un 
processus est externalisee, il est essentiel que la DRH en conserve le 
controle. 

En s’adaptant aux attentes des clients et en reagissant aux dysfonc- 
tionnements, la maitrise des processus ameliore la souplesse et la 
reactivite de la DRH. Le systeme de mesure permet d’entrer dans 
une demarche d’ amelioration constante de la qualite. 

La pertinence d’un indicateur depend de la qualite des objectifs 
fixes. Lorsque ces derniers sont mesurables, realistes et planifies dans 
le temps, il n’est pas difficile d’en deduire les indicateurs correspon- 
dants. 

La maitrise d’un processus ne necessite pas de nombreux 
indicateurs, mais plutot la mise en evidence de criteres 
de mesure representatifs du niveau de service attendu. 

Une dizaine d’indicateurs par processus suffisent 
pour piloter la performance. 
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Exemple d'indicateurs fonctionnels 


Recrutement 

- Delais de recrutement global, par metiers, categories professionnelles. . . 

- Couts de recrutement direct, induit 
Delais de traitement des candidatures 

■ % de candidats retenus/% de candidats proposes 

■ % de collaborateurs recrutes ayant depasse la periode d'essai 

■ % de collaborateurs recrutes juges performants et/ou evalues HP apres x mois, 
annees... 

Nombre de candidatures par source de recrutement (cabinet, mobilite interne, 
ecole, Internet. . .) 

• % de CDD, CDI recrutes 

Ratio diversity : % d'hommes, femmes, moins de trente ans, debutants, seniors, 
etrangers, handicapes recrutes... 

• % de demissions/total departs 

: 


• % d'actions de formation effectuees conformement au plan 

• % d'actions de formation evaluees excellentes par les stagiaires, les managers 

• % de seniors formes 

• % de nouveaux recrutes ayant suivi un programme d'integration 

• % de HP ayant suivi une formation au management 

• % de collaborateurs formes a la qualite, la securite 

1 

j 

! 

s 

! 

• % de HP identifies/population cadre 

• % de collaborateurs (par categorie professionnelle) ayant moins de x annees 
d'anciennete dans leur poste 

• % de managers issus du vivier interne 

• % de remplacements prevus au plan de remplacement effectivement realises 

• % de mobilite a valeur ajoutee/total recrutement 

• % de recrutements internes/total recrutement 
■ Turnover des HP 

Anciennete moyenne des managers dans leur fonction, dans I'entreprise 
% de salaries satisfaits de la gestion de carriere, des opportunites devolution 
% de salaries ayant beneficie d'un entretien de carriere 

i 

f 

t 

Equite interne : % de collaborateurs remuneres en dessous, au-dessus de leur 
groupe referent 

Competitivite : % de collaborateurs remuneres en dessous, a la mediane, au-dessus 
du marche de reference 
% de HP augmentes 

% de collaborateurs performants auxquels une prime superieure a x a ete versee 
• % de salaries satisfaits du systeme de remuneration 
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Exemples d'indicateurs de processus transversaux 


Management des competences 

Taux de couverture des competences critiques a court et long terme 

• % du budget formation dedie au developpement des competences strategiques 
Nombre de successeurs identifies pour les collaborateurs ayant des competences 
critiques, rares et/ou strategiques 

Delais d'acquisition des competences critiques/delais de recrutement ou de forma- 
tion de I'entreprise 

• % de collaborateurs recrutes selon un referentiel de competences 

• % d'action de formation precisant les competences a developper 


• % de collaborateurs performants/total collaborateurs 


• % de collaborateurs ayant une performance insuffisante 

i 

• % d'entretiens de performance realises annuellement/total collaborateurs 

Q. 

* Qualite des entretiens realises 


Taux de satisfaction des salaries sur la fagon dont ils sont apprecies 


• % de managers formes a I'entretien depreciation 

l 

• % des primes accordees aux excellents performers 

O) 

Turnover des bons performers 

i 

Competitivite du systeme de remuneration 


• % de HP identifies/total population cadre 


• % d'experts 

£ 

• % de HP recrutes 

2 

• Turnover des HP 

■D 

• % de HP ayant suivi une formation 

l 

• % de talents commerciaux, recherche, marketing... identifies 

a. 

* % de collaborateurs reperes comme « talent » ayant suivi une formation 

re 

• % de HP ayant beneficie d'une prime 


• % de HP introduit dans les plans de succession 
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Les nouvelles technologies representent un reel atout pour le 
controle des processus. L’avenement de l’e-RH, de l’intranet et des 
portails facilite faeces aux donnees individuelles et collectives. Le 
responsable du recrutement peut chaque matin verifier le nombre 
de CV recueillis pour une offre de poste, le nombre de candidatures 
transmises, et selon quels delais, a tel ou tel responsable ope- 
rationnel ; le responsable formation suit sur son ecran les inscrip- 
tions et les evaluations aux stages ; le RRH peut controler le nombre 
d’entretiens annuels realises... L’ ensemble de ces informations 
rendent compte tres rapidement de l’efficacite des processus. 

Le partage des donnees au sein des equipes RH facilite 
le travail collaboratif indispensable au pilotage 
des processus transversaux. 

Selon la taille et la complexite des organisations, chaque processus 
peut soit faire l’objet d’un tableau de bord particulier, soit s’appuyer 
sur des indicateurs specifiques integres dans le tableau de bord de la 
DRH. Dans la troisieme partie, nous reviendrons en detail sur les 
principes de constitution des tableaux de bord par processus. 



Les indicateurs de creation 
de valeur 


Au-dela des donnees sociales et de la performance des processus, il 
s’agit de verifier l’impact des actions RH sur la creation de valeur 
globale de l’entreprise. Le besoin de controler les retombees econo- 
miques, a plus ou moins court terme, des investissements RH ne 
doit pas masquer la contribution de la fonction aux autres domaines 
de creation de valeur : intellectuelle, sociale, satisfaction des clients 
et des salaries. 

La creation de valeur materielle (resultats financiers) genere 
de la valeur immaterielle (connaissances, motivation...) 
et reciproquement. C’est de cette complementarite que nait 
la richesse de la fonction RH redevable plus que les autres 
de l’equilibre entre les differents domaines de valeur. 

Aujourd’hui, c’est sans nul doute la contribution a la valeur econo- 
mique qui pose le plus question. L’habitude de traiter la DRH 
comme une activite de support complique l’approche. Les profes- 
sionnels de la fonction et les managers estiment que l’influence des 
pratiques RH sur le resultat reste difficile a apprehender. Pourtant, 
les fonctions marketing ou commerciales directement evaluees sur 
la realisation du CA sont loin d’en assumer seules la responsabilite. 
De nombreux parametres d’influence pesent sur le resultat 
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commercial : les choix strategiques et organisationnels, la capacite 
d’innovation de l’entreprise, la maturite des produits et des 
marches, la notoriete de la marque... La realisation de chaque 
resultat economique depend de l’efficacite globale des differents 
services R & D, fabrication, direction financiere, achats, logistique 
et bien sur DRH. 

Certaines actions RH peuvent avoir une influence relativement 
directe sur la realisation du resultat economique, CA, niveau de 
productivity, valeur ajoutee. Pour recueillir la confiance des mana- 
gers, les RRH doivent apprendre a partager les memes preoccupa- 
tions, controler l’incidence des actions RH sur le resultat econo- 
mique. Cette preoccupation est particulierement importante pour 
tout ce qui releve de la realisation des enjeux strategiques et des deci- 
sions impactant durablement le capital humain et les resultats de 
l’entreprise. 

La creation de valeur economique 

Lorsque la direction generale et la DRH decident d’un investisse- 
ment, qu’il concerne la formation, le recrutement, le systeme 
d’information ou la remuneration, l’objectif, in fine, est de contri- 
buer a l’atteinte d’un resultat economique. Pour etre mesurable, ce 
resultat est rattache a un indicateur financier de type CA ou marge, 
ou bien a un objectif strategique : satisfaction client, prise de part de 
marche, delais de mise sur le marche, productivity. . . 

Evaluer l’impact d’une action RH sur un resultat economique 
necessite l’identification des principaux parametres d’influences 
jouant sur le resultat considere et la prise en compte de l’horizon 
d’ analyse : 

Les parametres d’influence. L’entreprise est un systeme 
complexe. De nombreux facteurs economiques et organisation- 
nels influencent la realisation des resultats. C’est, dans la plupart 
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des cas, ce qui fait renoncer les responsables RH a mesurer la 
rentabilite d’une action RH. Parmi les variables pesant sur un 
resultat, il est cependant possible d’identifier celles relevant 
specifiquement des actions RH : l’impact d’un programme de 
formation sur la productivity, d’un programme de recrutement 
sur la CA, d’un systeme de prime sur la satisfaction client. . . Il ne 
s’agit pas d’exiger des professionnels RH une analyse econo- 
mique systematique de toute action realisee. L’analyse econo- 
mique ne se justifie que lorsque Taction RH fait partie des para- 
metres d’influence majeurs. Cette demarche poursuit plusieurs 
objectifs, elle permet de : 

- Juger de Tinteret de Taction engagee ; 

- Controler son retour sur investissement ; 

- Adapter Taction lorsque le resultat n’est pas suffisant ; 

- Orienter les professionnels RH sur le resultat economique ; 

- Motiver et mobiliser les equipes RH en leur faisant prendre 
conscience des consequences economiques de leurs actions. 

Ce dernier point n’est pas negligeable. J’ai pu constater dans mes 
activites de conseil combien la capacite a demontrer Timpact de 
Taction RH sur un resultat economique etait valorisante pour les 
experts de la fonction. Generalement habitues a se considerer 
comme centre de cout, ils sont particulierement sensibles au fait 
d’etre reconnus comme levier de performance agissant directe- 
ment sur le resultat. C’est un motif de fierte, de valorisation, et 
done d’efficacite qu’il est dommage de ne pas prendre en 
compte. 

L’horizon d’ analyse. L’impact de certaines actions RH se mesure 
dans le temps. L’analyse de rentabilite sera conduite en prenant 
en compte Tintervalle de temps estime necessaire a la constata- 
tion du resultat. Des etapes intermediaires peuvent etre determi- 
nees. Sur Thorizon d’analyse consideree, les autres parametres 
d’influence seront consideres comme constants. 
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Exemple : GAP, enseigne de pret a porter international 

Citons ici I'exemple d'une grande enseigne de pret : GAP France, filiale 
frangaise de 800 personnes appartenant au groupe americain de pret a 
porter. En 2006, nouvellement nomme, le DRH, Luc Valentin, decide de 
mettre en oeuvre une strategic ressources humaines clairement orientee 
vers les resultatsde I'entreprise, touten conservantsa culture humaniste : 
bon climat relationnel, souci de developper les collaborateurs... L'entre- 
prise evolue sur un marche extremement competitif. La realisation des 
objectifs de CA depend de nombreux parametres : renommee de la 
marque, adaptation des gammes produit aux besoins du marche frangais, 
disponibi lite et qualite des produits en magasin, competitivite des prix, 
mise en valeur des produits, emplacement des magasins, organisation 
des equipes, qualite du management et, bien evidemment, competence 
et motivation des equipes de vente. 

La nouvelle strategic commerciale a permis d'optimiser un certain 
nombre de parametres : I'emplacement des magasins est excellent, les 
prix sontcompetitifs, une nouvelle organisation des magasins vient d'etre 
mise en place, la gamme a ete renouvelee pour s'adapter a la clientele 
ciblee. Le facteur motivation et competence des equipes devient un 
element cle pour la realisation du CA. 



Realisation du CA 


Les indicateurs de creation de valeur 


67 


Parmi I'ensemble des actions RH engagees en vue de renforcer la perfor- 
mance des equipes, figure le programme de formation a la vente. Ce 
dernier est reamenage en fonction des competences cles definies dans le 
cadre des nouveaux enjeux commerciaux. Les seances en salle de forma- 
tion sont completees par une journee de coaching en magasin. Le forma- 
teur verifie ainsi la mise en oeuvre concrete des competences sur 
lesquelles les stagiaires onttravaille durant leur formation. 

Le DRH et la responsable de formation, en liaison avec la direction 
commerciale, se font communiquer par les directeurs de magasin le CA 
realise a la fin de la journee de coaching, puis dans les jours et les mois 
qui suivent. Les resultats constates a Tissue de la journee de coaching 
sont encourageants. La majorite des magasins marque une progression 
du CA pouvant aller jusqu'a 20 %. 

Cet exemple est interessant a plusieurs titres : 

• II permet de demontrer l’implication de la direction des 
ressources humaines dans la recherche de creation de valeur 
economique. Son positionnement dans l’equipe de management 
en tant que partenaire effectif du business. La DRH ne se 
contente pas de verifier que tous les vendeurs ont participe a la 
formation et qu’ils en etaient globalement satisfaits, mais que 
Taction de formation concoure effectivement a la realisation des 
objectifs. 

* II met en evidence la necessite de determiner le contexte dans 
lequel s’inscrit Taction RH. Imaginons que, parmi les parametres 
d’influence, la politique de prix ou les problemes d’approvision- 
nement representent un reel frein a Tatteinte des objectifs de CA. 
Les produits sont trop chers ou tres souvent indisponibles. Dans 
ce cas, quel benefice peut-on attendre de la formation des 
vendeurs ? Doit-on maintenir Taction de formation et pour quel 
resultat ? Est-il preferable d’attendre de resoudre les problemes 
structurels avant de mettre en oeuvre la formation ? II n’y a pas 
de reponse simple a ces questions, Tinteret est de determiner 
Tefficacite attendue de Taction RH et ses conditions de succes. 
L’analyse du contexte operationnel influence la conception du 
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programme de formation et cede des objectifs qui y sont associes. 
Ces derniers ne concernent pas uniquement l’acquisition de 
competences, mais vise, chaque fois que cela est possible, 
l’atteinte d’un resultat operationnel. 

• La demarche engage non seulement la DRH mais les salaries 
formes et leur management qui ont a verifier 1’ impact de la 
formation sur le resultat. 

• Les stagiaires sont satisfaits de pouvoir mettre en pratique leurs 
connaissances. Tout comme leur manager, ils peuvent constater 
qu’ils n’ont pas perdu leur temps. Les competences qu’ils ont 
developpees font partie de leurs acquis et facilitent leur perfor- 
mance. 

La rentabilite de l’investissement consacre a la formation peut 
etre controlee. 

• Le suivi des resultats, quelle que soit Tefficacite obtenue a Tissue 
de Taction RH engagee, amene a s’interroger sur les autres para- 
metres d’influence et a faire ainsi progresser Torganisation. 
Imaginons que la DRH ne constate aucune amelioration de CA 
a Tissue de la formation ou dans la continuite de celle-ci. 
Plusieurs explications sont a rechercher : 

- Le programme n’est pas adapte ; 

- Certains parametres structured ou organisationnels ont 
perturbe Tatteinte des objectifs ; 

- Les vendeurs ont ameliore leur competence, mais ne sont pas 
suffisamment motives (probleme de leadership ou de remu- 
neration...). 

Ce constat, realise avec les managers concernes, peut amener soit a 
revoir le programme de formation, soit a travailler sur les autres 
parametres : organisation du magasin, temps passe par les managers 
pour relayer les efforts de formation, politique d’attribution des 
primes, politique de recrutement. . . 
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Des indicateurs de creation de valeur peuvent s’appliquer a 
l’ensemble des fonctions RH : systeme de remuneration, gestion des 
carrieres, recrutement, formation... Dans la derniere partie de ce 
chapitre, nous expliquerons de quelle fagon la participation de la 
fonction recrutement a la creation de valeur globale peut etre 
demontree. Le choix des indicateurs retenus pour mesurer la contri- 
bution economique d’une action RH depend de l’analyse organisa- 
tionnelle et economique conduite a la demande du management 
entre le DRH, le RRH et les controleurs de gestion. Chaque situa- 
tion organisationnelle est particuliere, il est impossible de definir un 
modele unique d’equation economique. De nombreuses etudes ont 
ete realisees par des chercheurs dans le domaine de la valorisation de 
l’intangible. Il est important de rester tres pragmatique dans cette 
approche. 

Lorsque le DRH souhaite controler ou pronostiquer 
la rentabilite d’une action sur un resultat economique donne, 
la seule fa$on de verifier la faisabilite de revaluation est 
d’en discuter avec le manager operationnel et le controleur 
de gestion. Il aura peut-etre a convaincre de l’interet de la 
demarche, mais celle-ci sera finalement appreciee si la 
possibility de rapprocher le resultat de Taction est confirmee. 
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Quelques exemples d'indicateurs visant a mesurer 
la productivity ou la rentabilite 


Formation 

■ % d'augmentation des prises de commandes pour les vendeurs 
formes 

! Diminution du nombre de rebuts pour les operateurs formes 
Amelioration des delais de realisation apres la formation a la 
conduite de projet 

Diminution des incidents, accidents de travail et arrets maladie a 
la suite de la formation securite 

Remuneration 

Amelioration des performances constatees dans le temps depuis 
la mise en place des primes 

Diminution des delais de recrutement des talents depuis la 
revalorisation des salaires de la tranche d'age consideree 
Diminution du turnover des experts depuis la mise en place des 

Recrutement 

Objectifs budgetaires realises (CA, delais de developpement) lies 
a la tenue de delais de recrutement 

Amelioration des performances constatee, liee a I'amelioration 
du processus de recrutement, a la qualite des candidats 
selectionnes (% de salaries performants) 

Mise en place 
d'un self-service RH 

Diminution du nombre d'heures de saisie d'informations 
administratives (demandes de conge, demande et historique 
de formation, adresse. . .) 

Management 
des performances 

Amelioration des indicateurs de productivity depuis la mise en 
place d'objectifs specifiques et de primes associees 


Le calcul de rentabilite 

Le retour sur investissement (ROI) est un ratio financier 
qui determine le rendement du capital investi. II peut se 
calculer sur plusieurs annees. Cet indicateur permet d’evaluer 
les differentes solutions qui s’ofifrent au DRH, de justifier 
ses choix et de convaincre le management du bien-fonde 
des actions. C’est un outil de decision et de suivi des resultats. 
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II s’agit d’apprecier de quelle fa^on l’investissement RH va engen- 
drer des revenus supplementaires (croissance du CA, augmentation 
de la VA) ou etre generateur d’economie. Calculer le ROI d’une 
action RH n’a de sens que si cette action correspond a un enjeu stra- 
tegique pour l’entreprise. Le calcul du ROI s’avere particulierement 
utile au moment des choix de reorganisation (externalisation, 
centralisation, creation de fonctions), dans le cas d’investissements 
lourds ou pour des projets strategiques : 

Le premier niveau d’analyse du ROI porte sur la reduction des 
couts induits. L’ action RH doit, des sa mise en place ou a partir 
d’un laps de temps estime, entrainer une reduction visible des 
couts inherents a la fonction couverte. C’est typiquement le cas 
de la mise en place d’un self-service ou d’un portail RH. Celui- 
ci s’exprime, par exemple, en gain de temps. << Au-dela des avan- 
tages evoques comme l’ amelioration de la communication RH, la 
fiabilite des donnees, le partage de I’information et la modernisation 
de I’image de I’entreprise, il est interessant de calculer le gain de 
temps et de ramener celui-ci a une valeur plus concrete : /’ equivalent 
temps plein, ETP », precise Bernard Just 1 . Il donne l’exemple 
d’un operateur de telecommunication de 145 000 personnes 
ayant mis en place un self-service RH : « C’etait environ 
1,2 million de demandes ecrites de conge par an qui transitaient par 
la DRH. Chacune d’elle generait en moyenne 2,8 photocopies et 
deux appels telephoniques. Ce processus mobilisait 250 ETP. » Avec 
la mise en place du self-service, ces depenses n’avaient plus de 
raison d’etre. 

Le second niveau d’analyse vise la transformation de l’investisse- 
ment en source de recettes a plus ou moins breves echeances. 
Tout projet RH s’inscrit dans un processus de creation de valeur, 
« accroitre la qualite du service », « optimiser la performance », 


1 . Bernard Just, Du DRH au self-service, L’Harmattan, 2006. 
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« attirer les talents », « developper les competences »... Ces 
enjeux s’evaluent dans la duree. Ils favorisent le developpement 
d’avantages competitifs et, a plus ou moins court terme, la gene- 
ration de benefices. 

Les sources de recettes liees a un investissement RH reposent sur 
une amelioration de la productivite : croissance du CA, de la marge 
ou de la productivite constatee a la suite de leur mise en oeuvre. Le 
RRH et le controleur de gestion identifient la valeur economique la 
plus directement impactee : CA, marge, cout de production, avant 
et apres la realisation du programme. L’analyse peut porter sur un 
laps de temps tres court ou s’etaler sur plusieurs mois. Pour valider 
la fiabilite du calcul, les autres parametres d’influence sont identi- 
fies, leur degre d’influence est relativise. Le ROI de Taction RH est 
calcule a parametres constants. 

Dans le cas d’un programme de formation, on peut evaluer en euros 
Taugmentation de productivite des equipes de vente formees en 
utilisant T amelioration de marge ou de CA realise. Si la formation a 
la vente a genere un profit de 100 000 € et que Taction de forma- 
tion a coute 25 000 € (cout pedagogique et heures de travail passees 
en formation), le benefice est de 75 000 €, le ROI est de 300 %. 

Lorsque Tinvestissement RH est potentiellement generateur 
de recettes, le DRH et le controleur de gestion etablissent un 
compte de resultat classique indiquant la valeur materielle 
creee au regard des capitaux employes. Ce calcul permettra 
d’identifier les delais necessaires au retour sur investissement. 

Le modele developpe par Accenture illustre un mode de calcul de 
ROI. 


Modele Accenture 

En 2002, Accenture se voit decerner par le Financial Time le Corporate 
University Xchange Award grace au modele developpe pour verifier le 
retour sur investissement de sa formation. 
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Les chercheurs de I'entreprise, en partenariat avec I'universite de 
Chicago, ont analyse 250 000 dossiers de salaries contenant des infor- 
mations sur la formation, le salaire, le niveau de facturation, le temps 
passe dans la compagnie, les dates de promotion... Rappelons 
qu'Accenture compte plus de 120 000 employes repartis dans 48 pays. 
Premier constat : sur une longue periode, un salarie forme atteint plus 
rapidement un niveau plus eleve de performance et reste plus long- 
temps dans la compagnie. 



La base utilisee pour le calcul du ROI est simple : el le correspond a la 
marge brute realisee. El le s'appuie sur le taux de facturation a I'heure ou 
a la journee d'un consultant, divise par le cout salarial du consultant pour 
le temps correspondant. II suffit de retrancher le resultat obtenu par les 
non-formes de celui des consultants formes, et ce sur une periode suffi- 
samment longue (un a deux ans). La marge brute des consultants formes 
moins la marge brute des consultants non formes correspond au ROI. 
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Le benefice annuel des programmes de formation est estime a 25,32 $ 
par employe. Pour 50 000 employes, le benefice annuel atteint 
1,26 million de $. En divisant ce benefice par le cout annuel de forma- 
tion, les chercheurs arrivent a un ROI de 353 %. Le modele sera plusieurs 
fois valide. 

Les risques et limites du calcul de rentabilite des actions RH 

L’investissement lie a une action RH n’est pas considere comme un 
investissement « comme les autres ». Le calcul du ROI connait de 
nombreux detracteurs. 

Ainsi, pour les auteurs d’un manuel consacre a la gestion des 
ressources humaines 1 , « la formation constitue un investissement intel- 
lectuel et, a ce titre, ne saurait se confondre avec la figure habituelle de 
I’investissement materiel et tangible ». Justifier et controler le retour 
sur investissement d’une action RH conduit a rechercher le lien 
entre les sommes depensees et le resultat obtenu ; or, precisent les 
memes auteurs, celui-ci est difficile a cerner pour plusieurs raisons : 

• Le chiffrage des depenses est difficile, car les couts a prendre en 
compte sont multiples ; il est difficile d’en oublier aucun. 

• L’effet de la formation ne se reduit pas aux seules consequences 
mesurables attendues. L’ action peut avoir de multiples repercus- 
sions. 

• Le resultat de faction peut necessiter du temps (« Quand peut-on 
etre sur qu’une action de formation a donne tous ces resultats. . . et 
que le moment est venu d’en dresser le bilan ? »). 

• L’evaluation meme de faction peut se faire a plusieurs niveaux 
(satisfaction des stagiaires, atteinte des objectifs pedagogiques, 
changement des comportements, accroissement de la perfor- 
mance) et se mesurer dans le temps. 


1 . Loi'c Cadin, Frederique Pigeyre et Francis Guerin, Gestion des ressources humaines, 
Dunod, 2002. 
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Ainsi, tout en regrettant que les difficultes a produire des methodes 
fiables devaluation des resultats conduisent a des remises en cause 
de l’investissement dans les periodes d’intensification de controle 
des couts, les auteurs du manuel concluent que l’idee de formation- 
investissement reste bien un « mythe necessaire ». 

Tous ces arguments sont recevables. II est cependant envisageable, 
et a l’evidence souhaitable, d’ameliorer la visibilite de la mesure de 
performance des actions RH, et en particulier de mieux cerner leur 
incidence sur les resultats de l’entreprise. Le retour sur investisse- 
ment ne doit pas devenir une obsession. Un pilotage a courte vue 
base sur la rentabilite des investissements peut entrainer de 
mauvaises decisions. Reduire un budget formation, stopper les rela- 
tions ecoles, renoncer au recrutement d’experimentes pour generer 
des gains a court terme entachent generalement le resultat a moyen 
terme. Le controle de la creation de valeur economique des activites 
RH n’est valable que dans une optique de gestion a moyen et long 
terme. Chaque investissement RH ne justifie pas la mise en place 
d’un business plan. 

Certaines actions RH ne creent pas de valeur materielle 
calculable a court terme. Lorsque les resultats sont 
hypothetiques et a long terme, il ne faut pas chercher 
a evaluer l’impact economique. Dans la plupart des cas, 
l’analyse de l’impact d’un processus RH sur un resultat 
operationnel ne remet pas en cause le processus 
lui-meme, mais la fa^on de le mettre en oeuvre. Le calcul 
d’un ROI permet d’affiner les choix d’investissements 
et done les options methodologiques. 


En 2005, une etude realisee par IBM demontre que les entreprises qui 
torment 80 % de leurs cadres au management ont une rentabilite trois 
fois superieure a celles qui en torment moins de 60 %. L'etude met en 
evidence que I'acquisition des competences se fait a 85 % au travers de 
la formation informelle (learning by watching, learning by experience) 
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Celle-ci facilite, en effet, I'appropriation des competences et I'adaptation 
a I'environnement, car elle est motivee par un besoin professionnel 
immediat. Fort de ce constat, IBM decide de mettre en place un 
programme de formation mixte renforgant la part de formation infor- 
melle. 


La creation de valeur intellectuelle : 
le management du capital humain 

Les methodes de valorisation du capital humain existent depuis les 
annees quatre-vingt-dix. Elies offrent une premiere approche pour 
ameliorer la visibilite de l’entreprise sur ses actifs immateriels. 


En 1 997, Leif Edvison et Michael Malone mettent au point pour Skandia, 
multinationale d'assurance et de services financiers basee en Suede, une 
approche originale qui privilegie la gestion de I'immateriel, et en parti- 
culier celle du capital humain. Le navigateur Skandia s'appuie sur un 
tableau de bord compose de cinq axes integres. 
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II positionne I'humain au centre de la chaine de valeur. L'axe humain 
beneficie d'un nombre d'indicateurs identiques aux autres dimensions 
de la performance. II correspond aux competences des salaries et a leur 
engagement vis-^-vis de I'entreprise. II integre une partie performance 
sociale. 

Pour les auteurs du modele, le capital intellectuel est compose de deux 
elements : 

Le capital humain, qui repose sur I'ensemble des competences, des 
connaissances et de I'experience des salaries ; 

Le capital structurel, qui couvre les structures indispensables au 
support et au developpement du capital humain. II integre des 
elements comme la qualite et la disponibilite des technologies de 
I'information, les bases de donnees, ^organisation de la circulation 
des connaissances, les brevets... 

Le navigateur est un outil de pilotage de la performance qui associe le 
present, le passe et I'avenir, et privilegie I'importance des reseaux rela- 
tionnels internes et externes a I'entreprise. 

Exemple d'indicateurs du modele : 

• V A/employe ; 

• Nombre de contrats client traites par employe ; 

• Nombre d'employes a temps plein ; 

• Nombre de managers (dont nombre de femmes) ; 

• Depense de formation par employe ; 

• Depense de developpement/depense administrative. 

Actuellement, le navigateur Skandia et la Balanced Score Card, dans les 
versions recentes, represented les modeles les plus accomplis du pilo- 
tage global laissant une place consequente au capital a humain. 

Mesurer la performance des investissements en capital 
intellectuel et humain demeure un enjeu pour I’entreprise. Nous 
pouvons essayer, comme nous l’avons demontre, d’evaluer la 
rentabilite economique de certaines actions RH chaque fois que 
cela est possible. L’ utilisation du ROI pour mesurer le 
developpement des competences est contestee. Le souci de 
controle de l’inimateriel est recent, les outils de gestion doivent 
s’adapter. De nouvelles theories d’organisation devraient voir le 
jour et faciliter la performance des methodes devaluation. 
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Au-dela des indicateurs de rentabilite, la fonction RH dispose de 
nombreux criteres de mesures quantitatives et qualitatives pour 
evaluer la creation de valeur intellectuelle. 

Quelques indicateurs de creation de valeur intellectuelle 

Taux de recouvrement des competences critiques (mesure de I'ecart entre les competences 
critiques necessaires a I'entreprise et les ressources disposant de ces connaissances). 

Effectif forme aux competences strategiques/effectif total. 

Nombre de professionnels et d'experts/effectif total. 

Nombre de projets d'innovation generes par les salaries et mis en oeuvre. 

Nombre de communautes de pratiques, de reseaux d'experts, qui facilitent la capitalisation 
et I'echange des connaissances. 


La creation de valeur sociale 

En 2002, au sommet mondial de Johannesburg, les entreprises du 
secteur prive publient une declaration commune visant a instaurer 
« dans un cadre reglementaire et stable » de nouveaux modes de fonc- 
tionnement contribuant «r a I’emergence de communautes etdesocietes 
equitables et durables ». En 2004, la charte de la diversite signee par 
quarante grandes entreprises s’inscrit dans cette mouvance. 

Les entreprises commencent a publier des rapports sur leurs perfor- 
mances sociales. Les criteres de mesure de la performance societale 
demandent a etre precises. Ceci pose la question de leur finalite : 

La performance financiere. Norton et Kaplan estiment que la 
performance societale influence et influencera la valeur boursiere 
des societes. 
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L’image de l’entreprise. Les candidats, et peut-etre les clients de 
la jeune generation, sont beaucoup plus sensibles que leurs aines 
aux considerations societales : lutte contre la pauvrete, defense de 
l’environnement. . . Compte tenu de la penurie des competences 
et des talents, la prise en consideration des valeurs individuelles 
est a prendre en compte par les recruteurs. 

La motivation des salaries. La conduite des projets societaux tels 
que celui deja mentionne chez Danone conforte la fierte d’appar- 
tenance et le niveau d’engagement des salaries. 

La diversite. Source de richesse et d’integration, la diversite 
permet d’elargir les sources de recrutement, d’eviter les discrimi- 
nations internes liees a l’age, au sexe, a l’appartenance ethnique 
ou au handicap. 

L’employabilite. C’est la capacite des salaries a preserver un 
emploi dans l’entreprise ou sur le marche du travail. Le concept 
de developpement durable integre le maintien de la sante des 
salaries et l’aptitude a conserver un emploi tout au long de la vie 
active. La formation professionnelle et la mobilite accompagnent 
la performance du salarie dans l’entreprise et assurent son 
employabilite au sens large. Aucune entreprise ne peut garantir 
un emploi a vie. 11 s’agit done de developper les capacites 
d’apprentissage des employes pour affronter les changements 
organisationnels ou technologiques et les ruptures d’activite. 
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Quelques indicateurs dans les domaines 
de creation de valeur sociale 


Domaines de creation 
de valeur sociale 

Quelques indicateurs 

Resultat economique 

- Evolution de la valeur boursiere 

Attirer et retenir les talents 

Classement « image employeur » 
Nombre de CV requs 
Diversity des profils recrutes 
■ Turnover 

Motivation des salaries 

Niveau d'engagement des salaries 

Employabilite 

Nombre de salaries possedant les competences 
necessaires a I'entreprise/total des effectifs 
Nombre de salaries possedant le niveau de 
competences necessaires pour trouver un emploi/ 
nombre total de salaries a redasser 
■ Maintien et developpement des competences 
des seniors 


Mesurer la satisfaction des clients et des salaries 

La satisfaction des clients 

Lorsque les clients sont satisfaits et fideles, l’entreprise a de forts 
atouts pour reussir. Les techniques d’enquete sont largement utili- 
sees par les entreprises pour mesurer la satisfaction de leurs clients 
externes. 

La plupart des actions RH ont une repercussion sur la satisfaction 
client : la qualite des profils recrutes, les formations oflfertes pour 
analyser et repondre aux attentes des clients, la part variable de la 
remuneration liee a la satisfaction client. . . Une baisse constatee du 
niveau de satisfaction client peut donner lieu a la creation d’actions 
RH specifiques : amelioration des competences et des capacites 
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organisationnelles visant a ameliorer le niveau de service, a 
raccourcir les delais de livraison, a optimiser la qualite des produits, 
de 1’ assistance, des fiches techniques. . . 

Centres sur leur mission de service au sein de l’entreprise, les profes- 
sionnels de la fonction RH ont une forte tendance a se focaliser sur 
la satisfaction des clients internes. La DRH et la direction commer- 
ciale ont tout interet a sensibiliser les equipes RH au suivi et a la 
prise en compte dans leur plan d’ action des enquetes clients 
externes. 

(.'engagement des salaries 

II releve de la capacite des entreprises a creer les conditions de moti- 
vation et d’efficacite qui incitent les collaborateurs a s’engager dans 
faction et a donner le meilleur d’eux-memes. Ce souci propre a 
toutes les entreprises occidentales revet une importance particuliere 
en France oil la valeur travail semble depuis ces dernieres annees 
subir des remises en cause particulieres. 

Une recente enquete conduite par 1’IMD (ecole de management de 
Lausanne) aupres de 5 000 managers dans une centaine de pays 
place la France en 57 e position parmi les 60 pays du panel pour la 
qualite des relations dans l’entreprise. La WVS ( World Value 
Survey ), enquete internationale sur les valeurs et les attitudes des 
membres de plus de 85 entreprises issues de differents pays, classe la 
France parmi les derniers pays europeens pour ce qui concerne la 
« satisfaction au travail » et la « liberte de prendre des decisions dans 
son travail ». Selon un sondage Ipsos realise en 2006, 90,2 % des 
54-59 ans declarent vouloir cesser leur activite au plus tard a 60 ans. 
En France, seules 46 % des personnes actives en age de travailler 
declarent avoir un travail qui les satisfait. Dans les entreprises fran- 
gaises, f insatisfaction au travail, la deception et l’inquietude 
augmentent de fagon significative a partir de 40 ans. Ceci explique 
le disengagement des seniors et leur volonte de partir le plus tot 
possible en retraite. 
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En France, la productivity horaire des actifs figure parmi les plus 
elevees des pays industrialises, alors que le taux d’emploi y est infe- 
rieur de 10 points. La crise economique, les consequences de la 
mondialisation et la pression des marches financiers touchent tous 
les pays industrialises, et notamment l’Europe. Pourtant, c’est en 
France que le climat d’insatisfaction des salaries apparait le plus fort. 

Les enquetes semblent demontrer que les Fran^ais 
conservent le gout du travail, mais ont perdu le plaisir 
de travailler en entreprise. Plus qu’une remise en question 
de la « valeur travail », il s’agit bien d’une crise 
de confiance dans 1’ entreprise. 

Des etudes telles que celles conduites par Bergeron et Jalette de 
l’universite de Montreal ont pu demontrer l’influence du climat 
social sur la productivite et la creativite. Les criteres d’engagement 
le plus souvent evoques par les salaries concernent : 

L’interet du management pour l’individu et l’equipe, sa capacite 
a inspirer l’enthousiasme ; 

Les possibility's de developpement de carriere ; 

• L’equilibre entre vie professionnelle et vie privee ; 

• Les signes de reconnaissances. 

Le Barometre du leadership, publie tous les ans par Hewitt, s’attache 
a identifier les facteurs qui permettent aux societes performantes de 
produire d’excellents leaders. L’etude concerne une centaine 
d’entreprises dans une dizaine de pays. Elle demontre le lien avec la 
performance financiere : plus de 90 % des entreprises obtenant de 
tres bons resultats consacrent des moyens importants a la gestion 
des talents et la preparation des managers. 

En France, compte tenu du contexte national, la prise 
en compte du niveau de satisfaction des salaries devient 
un enjeu cle de la strategic RH. 
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Exemple d'indicateurs d'engagement des salaries 


Gestion sociale 

• Absenteisme 

Nombre de conflits annuels (prud'hommes) geres par la DRH 
Nombre de journees de greve/an 

Performance 

■ Turnover volontaire 

% de HP identifies sur la base du referentiel managerial 
% de managers reconnus pour leurs qualites de leader 

■ % de managers formes au leadership 

• % de managers formes a I'utilisation des outils RH 

• % de managers recompenses pour leur qualite de leader et de coach 

• % de salaries regus en entretien annuel 

% de salaries conseilles dans leur parcours professionnel (regularite 
des entretiens de carriere) 

% de salaries beneficiant d'un interessement, d'une augmentation, 
d'une promotion 

% de salaries mutes dans un poste formateur 
% de salaries n'ayant pas regu de formation depuis deux ou trois ans 
Taux d'employabilite des salaries 

Creation de 
valeur 

■ VA/effectif moyen 
! Cout du turnover 

• Cout de I'absenteisme 

• Cout des conflits, des greves 

• Niveau de satisfaction des salaries concernant le systeme 
devaluation, de developpement et de reconnaissance 

• Niveau de satisfaction des clients 

Nombre de propositions d'innovation, d'amelioration, formulees 
par les salaries 
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Un exemple de creation de valeur globale : 
la fonction recrutement 

Dans toute entreprise, le recrutement fait partie des fonctions RH obliga- 
toires. Comment participe-t-elle a la creation de valeur globale ? Quelle 
influence exerce-t-elle sur le resultat ? De quel resultat s'agit-il ? \/ 

La valeur economique 

L' amelioration de la productivite 

Imaginons I'acquisition d'un progiciel de recrutement qui permet de 
gerer I'integralite du processus, depuis I'expression de la demande par 
I'operationnel jusqu'a la redaction du contrat de travail du candidat 
retenu. L'efficacite de I'equipe chargee du recrutement est accrue. Elle 
reagit plus rapidement aux besoins exprimes, integre et traite plus effica- 
cement les candidatures, la circulation des CV est optimisee, le suivi des 
etapes devaluation etde validation est simplifie, les reponses aux candi- 
dats sont mieux controlees. Plusieurs parametres de productivite peuvent 
etre analyses : 

• Les delais de recrutement sont plus courts depuis la mise en oeuvre du 
logiciel et/ou se rapprochent des normes du marche (indication des 
delais par typologie de metier et/ou niveau d'expertise selon les 
professionnels du recrutement). 

• Les profils sont mieux qualifies, le sourcing est plus efficace, la short- 
list de candidats proposes aux operationnels correspond mieux a leurs 
attentes qu'avant. A I'occasion de I'enquete de satisfaction conduite 
en interne, le niveau de satisfaction des operationnels augmente sur ce 
point. 

• Les candidats apprecient la qualite du processus de recrutement. On 
leur repond systematiquement et rapidement, leur dossier de candida- 
ture est mieux suivi que dans d'autres entreprises. Les jeunes diplomes 
des ecoles referencees classent I'entreprise parmi les employeurs 
modeles. 

• Le cout du recrutement diminue : les couts directs avec la suppression 
des annonces dans la presse (les candidats postulent directement en 
ligne sur le site de I'entreprise ou passent par des sites de recrutement 
avec lesquels les prix d'achat d'espace ont ete negocies) et la profes- 
sionnalisation du service recrutement (faisant de moins en moins 
appel a des prestataires externes) ; les couts indirects (le temps passe 
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par les recruteurs internes et par les managers a diminue en moyenne 
de 10 % par recrutement ; le nombre d'echecs a diminue, le turnover 
des salaries de moins de deux ans d'anciennete est passe de 1 0 a 5 %). 
• Calcul de productivity lie au parametre cout : cout moyen d'un recru- 
tement en interne « apres », divise par cout moyen d'un recrutement 
« avant ». Cout moyen apres : 2 500 €. Cout moyen avant : 3 200 €. 
Gain de productivity : 28 %. 

Le calcul integre I'ensemble des couts directs amortis dans le temps 
(achat et amortissement du logiciel, depenses de formation, presta- 
tions des cabinets, achat d'espace...) et indirects (temps passe pour 
acheter le logiciel, temps passe par les RH et les managers pour 
recruter avant et apres la mise en oeuvre du progiciel, cout du 
turnover). 

Note : selon le degre de competence et de responsabilite, le cout du 
remplacementd'un collaborateur peutvarierde 6 a 36 mois de salaire 
(frais de gestion, cout d'integration, perte de productivity...) 1 . 

Le gain de productivity d'un processus ou d'une organisation RH peut 
se mesurer par rapport a I'etatpreexistantou sur la based'informations 
disponibles sur le marche, le resultat obtenu par les professionnels ou 
les concurrents. L'analyse de productivity permet a la DRH de demon- 
trer clairement I'interet de I'investissement realise. L'amelioration de 
productivity constatee concerne le niveau de service et I'optimisation 
des couts. 

La contribution au resultat operationnel 

Prenons I'exemple d'une campagne de recrutement destinee a engager 
des acheteurs dans le cadre d'un programme global d'optimisation des 
couts d'achat. Le responsable du departement recrutement va d'abord 
constater I'efficacite de la campagne en termes de delais, nombre de 
candidatures revues, qualite des CV, recrutements realises. Les indica- 
teurs de performances etablis lui permettent de controler I'efficacite de 
la campagne. 

Concerne par le resultat de I'entreprise, il peut s'interroger sur la perfor- 
mance realisee par I'equipe recrutee. L'atteinte ou non des resultats peut 
amener le responsable du recrutement, tout comme les autres acteurs du 


1. Saratoga Institute, Californie, 2001. 
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processus, a s'interroger sur I'efficacite de ses methodes et de ses outils : 
le sourcing est-\\ bon ? Les delais peuvent-ils encore etre ameliores ? Les 
profils sont-ils bien adaptes ? L'experience exigee est-elle suffisante ? La 
remuneration proposee permet-elle d'attirer les talents necessaires ? 
Ainsi, chez L'Oreal, la direction du recrutement suit en permanence la 
performance des nouveaux collaborateurs recrutes. 



Performances 
de I'equipe 

i 

VA realisee : 
optimisation des 
couts d'achat 


Certaines entreprises du batiment sont amenees a refuser la realisation de 
chantiers par manque d'effectifs. La capacite de I'entreprise a recruter 
des equipes qualifiees aura un impact direct sur la realisation du CA. La 
fonction RH ne peut pas se contenter du respect des objectifs de recrute- 
ment en nombre d'individus recrutes, selon le profil determine et les 
delais imposes. La tenue de ces engagements est necessaire, mais insuf- 
fisante pour contribuer efficacement a creer de la valeur pour I'entre- 
prise. L'efficacite des recrutements repose sur la qualite de I'integration, 
du leadership et des moyensde motivation. La responsabilite RH depasse 
le niveau technique de I'acte de recrutement. 


Performance technique 


Performance du 
processus 

Qualite des recrutements 

+ 

Integration 

Respect des delais 


Qualite du leadership 

Optimisation des couts 


Outil de motivation 


Indicateurs RH couvrant tout le processus 
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La capacite de I'entreprise a attirer et recruter les competences intellec- 
tuelles dont el le a besoin repose en partie sur la maitrise du processus 
recrutement. Pour reussir leur mission, les professionnels de la fonction, 
au-dela des techniques de recrutement, ont a comprendre et anticiper 
devolution des metiers et des ressources. Ils doivent pouvoir apporter un 
regard critique sur les demandes internes et conseiller les managers sur 
les competences necessaires a court et moyen terme. Leur tableau de 
bord inclut des indicateurs de GPEC. 

La valeur sociale 

Portes par la strategie de diversity, les services de recrutement participent 
directement a I'image sociale de I'entreprise. Les indicateurs centres sur 
la diversity permettent de suivre le recrutement des femmes, des handi- 
capes, des collaborateurs de differentes origines ethniques, des jeunes, et 
maintenant des plus de cinquante ans. 

La valeur satisfaction 

La mesure de satisfaction est I'un des elements cles du systeme de pilo- 
tage du recrutement : 

• Satisfaction des etudiants et des stagiaires ; 

• Satisfaction des candidats ; 

• Satisfaction des nouveaux embauches ; 

• Satisfaction des managers ; 

• Satisfaction des clients externes qui beneficient des competences que 

I'entreprise est capable d'attirer et de recruter. 



Contribution de la fonction de recrutement 
a la chaine de valeur globale 


Les outils de pilotage 


Recapitulate des indicateurs de pilotage du recrutement 


Typologie 

d'indicateurs 

Exemples d'indicateurs 

Gestion sociale 

• Flux d'entrees 

• CSPrecrutees 

Performance 

Nombre de candidatures revues 
• Delais de recrutement 
% de recrutements realises/total des besoins 
Nombre de visites enregistrees sur le site de recrutement, 
les forums 

Nombre de CV deposes 
Qualite de la selection 
Satisfaction des clients internes 
Optimisation du cout des recrutements 

Creation de 
valeur globale 

ROI d'une campagne, d'un nouveau processus, d'un nouvel 
outil... 

• Satisfaction des salaries recrutes 

• % de competences des recrutees/total competences des a 
integrer 

• Diversity des recrutements : % de femmes recrutees, de seniors, 
de handicapes 

• Niveau de performance des collaborateurs recrutes au bout de 

• Taux de maintien en fin de periode d'essais 
Turnover au bout d'un an 


Ill 

Le deployment du systeme 
de pilotage RH : 
methodologie 


Le dispositif de pilotage est l’un des leviers du deployment strate- 
gique. Piloter la fonction RH ne peut se faire qu’avec le soutien de 
l’ensemble des managers de l’entreprise. Le pilotage de la fonction 
RH s’integre dans le systeme de pilotage de l’entreprise, il en 
respecte les normes et les principes. A tous les niveaux de decision, 
les tableaux de bord integrent des indicateurs RH relies aux priorites 
strategiques et operationnelles. Le role de la DRH est de controler 
la prise en compte effective, la pertinence et la coherence des indi- 
cateurs RH qui figurent dans les differents tableaux de bord. 

Le systeme s’articule autour des centres de decision 
operationnelle de l’entreprise et des centres d’expertise 
de la fonction. II integre les structures projet de l’entreprise 
et les processus RH transversaux. 

A l’interieur meme de la fonction RH, le systeme de pilotage pour- 
suit quatre objectifs : 

© Deployer la strategic RH en coherence avec celle de l’entreprise ; 
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Controler l’efficacite des actions RH engagees par rapport aux 
orientations strategiques et aux objectifs operationnels. Favoriser 
une culture de resultat au niveau des equipes RH ; 

• Motiver l’ensemble des professionnels de la fonction autour 
d’enjeux communs, donner un sens a leur action en les recen- 
trant sur la contribution a la creation de valeur ; 

• Favoriser la coherence des actions RH conduites au niveau des 
differents centres d’expertise de la fonction en stimulant la mise 
en place de processus transverses et la prise en compte des indi- 
cateurs correspondants. 

Le systeme de pilotage peut se presenter sous dififerentes formes 
selon la taille et les enjeux RH de l’entreprise. Dans certaines orga- 
nisations, le tableau de bord de la DRH suffit. II regroupe les prin- 
cipaux indicateurs de performance, de gestion sociale et de creation 
de valeur. L’ensemble des autres indicateurs RH sont repartis dans 
les tableaux de bords des directions operationnelles et dans les plans 
d’action des professionnels de la fonction. Dans des structures 
d’entreprise complexes ou pour des activites RH critiques, des 
tableaux de bord RH specifiques peuvent etre crees pour tout ou 
partie des processus fonctionnels ou transverses. 

Le deployment s’opere en boucles iteratives, chaque composante 
alimentant et enrichissant les autres. II est essentiel que les orienta- 
tions strategiques irriguent l’ensemble, il est tout aussi important 
que le resultat des differents niveaux de controle operationnel et 
fonctionnel soit pris en compte pour etayer les choix strategiques. 
De nombreuses entreprises adoptent en parallele a leur processus 
budgetaire classique la mise en place de plans glissants qui permet- 
tent de reactualiser les previsions a intervalle regulier, environ tous 
les trois mois. Cette demarche convient bien au pilotage RH qui 
integre les priorites du business et les specificites des entites opera- 
tionnelles, tout en preservant les interets a long terme de l’entre- 
prise. 
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Le processus de pilotage permet ainsi de planifier et organiser les 
actions RH en fonction des orientations strategiques et budgetaires, 
et de controler leur performance au fur et a mesure de leur mise en 
oeuvre et dans la duree. Le resultat de certaines actions RH peut etre 
evalue a tres court terme (acquisition de competences specifiques, 
nombre de candidats recrutes, mise en place d’un bonus, reglement 
de conflits. . .), d’autres necessitent un recul de plusieurs mois, voire 
de plusieurs annees (gestion de carriere des hauts potentiels, forma- 
tion au management, mise en place d’un systeme d’entretien 
annuel, management des competences, gestion des seniors...). Les 
seconds precedent souvent de la construction progressive de resul- 
tats intermediaires qu’il est indispensable d’identifier et de suivre a 
court terme. 

Une des problematiques majeures de la fonction RH 
consiste a creer des synergies entre les differentes entites 
operationnelles en vue de les federer autour des enjeux RH 
communs. Ceci repose en grande partie sur la pertinence 
des indicateurs RH integres dans les differents tableaux 
de bord. Les indicateurs specifiques sont completes 
par des indicateurs communs. 

La mise en place du systeme de pilotage RH et de ses referentiels de 
mesure induit des competences et des modes de fonctionnement 
specifiques : 

• Les RRH doivent se familiariser avec les techniques de gestion 
financiere et de reporting economique afm de pouvoir mesurer 
l’impact des actions RH sur la creation de valeur de l’entreprise ; 

• Les managers operationnels doivent etre sensibilises aux conse- 
quences de leurs decisions sur le developpement du capital 
humain a court, moyen et long terme. 

La qualite du reporting RH repose sur l’automatisation, l’accelera- 
tion et la fiabilite des informations economiques et sociales. Les 
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entreprises qui professionnalisent leurs pratiques de reporting social 
utilisent des outils informatiques qui permettent de collecter les 
informations pertinentes, de verifier leur fiabilite, de consolider les 
indicateurs et de degager une vision de l’impact de la politique RH 
sur les resultats economiques. Progressivement, des outils dedies 
remplacent les fichiers Excel et les echanges d’information par cour- 
riels. 

La constitution d’un referentiel de mesure, la preparation des 
RRH et des managers, la mise en place d’outils informatiques 
specifiques demandent du temps. Le rodage d’un systeme de 
pilotage RH exige deux a trois exercices budgetaires. 

Dans cette troisieme partie, nous allons aborder la methodologie de 
mise en place du systeme de pilotage et la constitution des tableaux 
de bord RH : 

• Le deployment strategique ; 

• L’elaboration des tableaux de bord : 

- La preparation du plan d’action RH, 

- Les indicateurs RH suivis par la direction generale, 

- Les indicateurs RH des directions operationnelles (RH busi- 
ness partner), 

- Le tableau de bord de la DRH et le calcul du ROI, 

- Le tableau de bord d’un projet RH, 

- Les tableaux de bord des processus RH : fonctionnels et 
transverses. 
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Un systeme iteratif 



De la strategic d'entreprise 
au plan fractions RH 


L’art de la strategic n’est plus ce qu’il etait. Au sein de l’economie 
actuelle, rien n’est acquis definitivement. L’entreprise qui reussit est 
celle qui parvient a generer des profits qui lui permettent de realiser 
les investissements necessaires a son developpement. L’objectif 
d’une entreprise est d’accroitre sa capacite economique, plutot que 
ses profits en tant que tels. Une firme qui augmente a court terme 
ses benefices, sans preserver et developper sa capacite economique, 
detruit sa valeur. Celle-ci depend en grande partie de l’avantage 
concurrentiel qui distingue l’entreprise de ses concurrents, tant que 
ces derniers ne parviennent pas a bunker. Aujourd’hui, les avantages 
concurrentiels ne reposent plus uniquement sur l’adaptation de 
l’offre et sur la capacite d’innovation, mais egalement sur l’image 
« societale » de l’entreprise. « Les vraies reussites sont celles que Von 
partage », declare Xavier Huillard, le president de Vinci. La phrase 
est reprise dans la campagne institutionnelle du groupe. L’entreprise 
qui, en 1 0 ans, a multiplie son CA par trois et son resultat net par 
vingt-et-un affiche sa volonte d’equilibre entre la satisfaction des 
actionnaires et le developpement de son projet social et humain. 
« Nous croyons qu ’une reussite economique est indissociable d’un projet 
humain ambitieux », precise le president dans son message aux 
actionnaires. Sa strategic RH vise a creer des emplois durables, 
proposer une formation a chacun, promouvoir la diversite et 
garantir l’egalite des chances, aider chaque salarie a devenir action- 
naire et encourager l’engagement citoyen des collaborateurs de 
l’entreprise. 
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Dans sa strategic de creation de valeur, le chef d’entreprise et son 
DRH vont ainsi devoir conjuguer tous les elements de la perfor- 
mance economique et de la durabilite. Les problemes demographi- 
ques actuels et a venir, la rapidite d’ evolution des connaissances 
transforment le facteur humain en actif strategique. Les entreprises 
trouvent plus facilement des capitaux que certaines competences. La 
maitrise du capital humain est un facteur cle de reussite, la strategic 
RH doit permettre de securiser les competences critiques. 

Longtemps cantonnes dans un role d’ expert en gestion 
administrative et sociale, les professionnels de la fonction sont 
aujourd’hui impliques dans la demarche strategique. Ils 
doivent anticiper les evolutions techniques et sociales, 
developper une vision globale et influencer les decisions 
strategiques en s’appuyant sur des arguments economiques. 

Les nouveaux dispositifs relatifs a la loi de cohesion sociale (loi 
Borloo du 18 janvier 2005) creent l’obligation d’anticiper les effets 
previsibles de la strategic de l’entreprise sur l’emploi. Dans les 
societes de plus de 300 personnes, les RRH sont amenes a mettre en 
place un processus d’ information et de consultation du comite 
d’entreprise sur la strategic de l’entreprise, integrant le volet GPEC. 
La nouveaute de ce dispositif ne repose pas sur la communication 
des informations economiques et fmancieres - celles-ci figuraient 
deja dans les rapports annuels destines aux CE et aux actionnaires 
mais bien sur les consequences de la strategic sur l’emploi et sur les 
salaires ; quelle que soit Tissue des negotiations conduites dans cette 
premiere etape, les entreprises concernees ont egalement Tobliga- 
tion de definir et mettre en place un dispositif de GPEC incluant les 
mesures d’accompagnement telles que T identification et le develop- 
pement des competences, la formation, la mobilite. 

La performance de Tentreprise depend de sa capacite a federer 
Tintelligence collective. Le processus strategique ne peut plus relever 
d’une demarche top down. Compte tenu de la complexite croissante 
des problemes de gestion, de la montee de Tincertitude et de l’evolu- 
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tion des connaissances, la reflexion qui precede l’elaboration du 
plan concerne les experts et les operationnels de 1’ organisation. Ces 
derniers, impliques dans l’avenir de leur entreprise, doivent pouvoir 
exprimer leur analyse et leur vision. C’est le premier facteur de 
succes du processus strategique. Les DRH sont aujourd’hui integres 
dans la decision strategique. La valeur de leur expertise porte sur leur 
capacite d’anticipation, d’analyse et leur force de conviction pour 
demontrer l’interet des solutions RH qu’ils preconisent. Ces 
dernieres vont conforter la faisabilite des actions envisagees et 
accompagner le deployment strategique. II faut se souvenir que 
70 % des echecs de strategie seraient dus a la mauvaise execution du 
plan, 52 % des decisions strategiques n’etant pas mis en oeuvre 1 . 

Lorsque les orientations strategiques ont et6 definies deux etapes 
primordiales restent a franchir : 

La communication des orientations. L’entreprise utilise de 
multiples moyens d’information pour communiquer sa 
strategie : seminaires, journaux internes, conferences, intranet. . . 
Pourtant, dans mes missions de conseil, je suis souvent etonnee 
de constater la difficulte que certains managers et collaborateurs 
eprouvent pour relier leur domaine de responsabilite aux enjeux 
de l’entreprise. Les objectifs individuels sont clairs, les orienta- 
tions strategiques sont connues, mais l’impact de la performance 
individuelle sur le resultat collectif reste flou. La contribution de 
l’individu ou de l’equipe a la creation de valeur de l’entreprise 
n’est pas clairement etablie. En juillet 2006, l’etude conduite par 
Inergie a la demande de l’Andcp et de l’Afci aupres de 
3 500 cadres appartenant a une vingtaine d’entreprises de difife- 
rents secteurs, revele que : 

- Seul un manager interroge sur deux se declare motive par la 
strategie de son entreprise ; 


1. Sources : “Why CEOs Fail”, Fortune, June 21, 1999 ; Harold Kerzner, “In Search 
of Excellence in Project Management”, McKinsey, Harris Interactive & Franklin 
Covey, 2002. 
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- Un sur trois n’a pas le sentiment de jouer un role decisif dans 
la transmission de l’information dans son entreprise ; 

- 44 % sont en attente d’une information plus transparente et 
objective. 

L’implication des managers dans le deployment strategique est 

essentielle. 

Selon des etudes conduites par la Havard Business School, 
ameliorer de 35 % la qualite du deployment strategique 
conduit a une augmentation de 30 % de la valeur de Taction. 

Le fait qu’un manager informe des orientations strategiques 
n’etablisse pas de lien clair entre les objectifs de son equipe et les 
enjeux de l’entreprise est extremement preoccupant pour l’organisa- 
tion. Ce comportement peut denoter un manque de motivation et/ 
ou de savoir-faire. Le manager n’est pas motive parce qu’il ne croit 
pas ou n’adhere pas aux orientations affichees ; le plus souvent, il 
estime ces orientations loin de ses preoccupations quotidiennes. Il 
ne les utilise pas comme levier de mobilisation de ses equipes. Les 
objectifs operationnels qu’il fixe sont centres sur la performance de 
l’activite et de l’individu, sans lien etabli avec les grands enjeux de 
l’entreprise. 

L’efficacite du deploiement strategique implique la 
mobilisation et la formation des managers a tous les echelons 
de la hierarchy. Les processus RH, formation des managers, 
communication interne, management des performances, 
politique de remuneration ont pour mission d’accompagner le 
deploiement. Ces processus constituent des leviers 
indispensables pour relayer l’information strategique. 

Ceci implique pour les RRH, outre la vigilance sur le contenu 
des informations vehiculees au travers des processus, 
la sensibilisation et la preparation des leaders a la 
communication et a la mobilisation des equipes 
autour des enjeux de l’entreprise. 
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Les approches de type team building sont dans ce domaine tres effi- 
caces. Elies accompagnent le manager dans le deployment strate- 
gique en lui permettant de developper des savoir-faire et de verifier 
l’impact de la communication sur la motivation et la performance 
individuelle et collective de ses collaborateurs. 

Exemple du Club Med. Mobiliser ('intelligence collective : 

« Cap sur I'incomparable » 

Leader mondial des villages de vacances, le Club Mediterranee beneficie 
d'une notoriete internationale. Au debut des annees 2000, I'entreprise se 
trouve confrontee aux difficultes rencontrees par I'ensemble du secteur 
touristique : guerre en Irak, epidemie de pneumopathie atypique, cata- 
clysmes, menaces et attentats terroristes, mauvaise conjoncture econo- 
mique... Des son arrivee aux commandes de I'entreprise, le nouveau 
PDG, Henri Giscard d'Estaing, s'attaque a la reduction des foyers de 
perte. Unefois les comptes verrouilles, il meten place une nouvelle stra- 
tegic en operant un virage strategique vers le luxe. Entre 2001 et 2003, 
le club avait perdu 35 000 clients. En misant sur le creneau haut de 
gamme pour enrayer la deterioration de son resultat, le groupe decide de 
bouleverser les codes culturels qui ontfait son histoire. II s'agitde passer 
d'un univers de vacances sportives et decontractees a un tourisme haut 
de gamme, multiculturel et convivial. S'adapter sans perdre son ame. Le 
projet baptise « Cap sur I'incomparable » va permettre a I'entreprise de 
renouer avec les benefices. En 2006, le club affiche un resultat d'exploi- 
tation proche de 100 millions d'euros, signe que I'option de montee en 
gamme commence a porter ses fruits. 

La reussite du projet, precise le president, repose sur deux axes : 

• La satisfaction d'une clientele ciblee qui se voit proposer une offre 
adaptee a ses besoins ; 

• La mobilisation des ressources humaines pour satisfaire les clients. 

A I'occasion de la remise des trophees des binomes PDG/DRH 2007 
organisee par le groupe RH & M, le DRH du Club, Olivier Sastre, 
rappelle que la nouvelle strategie represente un reel virage culturel pour 
les 16 000 salaries de I'entreprise. Les « GO » doivent developper de 
nouvelles competences et de nouveaux comportements. Engage depuis 
le depart dans la decision strategique, Olivier Sastre convainc le comite 
executif que la reussite du plan passe par une mobilisation massive des 
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collaborateurs et une implication particuliere de I'encadrement. « II 
fallait que le mouvement vienne de la base, nous devions utiliser I' intel- 
ligence collective, donner du sens a notre action, mobiliser le manage- 
ment intermediaire. » Un vaste programme de task force est organise : 
3 000 managers sont invites a definir, dans le cadre de la nouvelle stra- 
tegic, le « Club Med du futur ». Les collaborateurs consultes s'appro- 
prient progressivement le projet, redefinissent ensemble les conditions 
du succes. « Pour reussir, les hommes et les femmes de I'entreprise 
doivent "porter" le nouveau positionnement et en etre tiers », souligne 
Olivier Sastre. L'enquete conduite en 2006 aupres des clients du Club 
indique un taux de satisfaction qui frole les 90 %. Un resultat equivalent 
est obtenu au travers de l'enquete interne mesurant la satisfaction des 
salaries. 

La phase d'appropriation des enjeux ecoulee, la DRH s'attache desor- 
mais aux details des comportements qui doivent repondre aux exigences 
de la clientele haut de gamme. 


L'elaboration des 
tableaux de bord 


L’exemple du Club Med illustre tout a la fois le role cle de la fonc- 
tion RH dans le deployment strategique et la necessite d’ appropria- 
tion des enjeux par le management intermediate. Aligner le plan 
d’actions RH sur la strategic de l’entreprise passe par une demarche 
de consultation et de mobilisation des experts de la fonction - 
responsables de la formation, du recrutement, de la gestion des 
carrieres, du SIRH, des relations sociales... - et des RRH des acti- 
vites operationnelles. C’est une excellente opportunity pour reunir 
les equipes RH, les federer et les motiver autour d’enjeux communs. 
Le temps investi pour preparer, ensemble, un plan d’action RH, 
aligne sur la strategic de l’entreprise, est createur de valeur. La 
reflexion commune apporte un sens a Taction individuelle et collec- 
tive, elle favorise Tinteraction et Tenrichissement des solutions tech- 
niques, elle permet de recentrer Taction sur les resultats de l’entre- 
prise et de faire tomber les barrieres entre les processus fonctionnels. 


Le groupe de reflexion charge de preparer le plan 
d’action se reunit generalement deux a trois fois pour 
preparer un projet de plan d’actions directement decline 
des enjeux strategiques. Le projet est ensuite valide par 
le management, la direction generate et les directions 
operationnelles, et par la communaute des RRH. 
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La preparation du plan d'action RH 

La clarification des enjeux strategiques 

La premiere reunion commence par une phase d’information, au 
cours de laquelle le DRH ou le directeur general, convie a cette 
occasion, communique les enjeux strategiques. Elle se poursuit par 
une phase de brainstorming qui doit permettre aux participants de 
se reapproprier la strategic. Ils identifient leur contribution a la 
realisation des enjeux, apprehendent le lien plus ou moins direct 
entre leurs actions et le resultat economique. Dans les entreprises oil 
la strategic n’est pas formalisee, le DRH peut commencer la reunion 
par une phase de questionnement : 

Quels sont les enjeux que doit imperativement realiser l’entre- 
prise pour assurer son developpement ? 

• Quels sont les niveaux de performance, de resultat a atteindre ? 

• Quels sont les principaux atouts et les difficultes a vaincre pour 
y parvenir ? 

L’entreprise dispose- t-elle aujourd’hui des competences, des 
ressources, des capacites organisationnelles qui lui sont 
necessaires ? 

• Quelles sont les incidences sur le climat social ? 

• Quels sont les grands chantiers RH a mettre en oeuvre ? . . . 

Cette phase, rappelons-le, correspond aux exigences des dispositifs 
relatifs a la GPEC. La demarche doit permettre de clarifier revolu- 
tion de 1’ organisation en fonction des enjeux economiques et mettre 
en evidence les risques sociaux eventuels. La realisation des projets 
d’ adaptation des emplois aux evolutions envisagees implique la mise 
en oeuvre d’outils et de pratiques RH averees : 

• Qualite des referentiels de competences (postes, metiers, et 
individuels) ; 
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© Clarte du projet d’adaptation des emplois aux evolutions envisa- 
ges (evolution des competences et de l’organisation du travail, 
incidence sur les qualifications et les remunerations. . ; 

• Analyse des ecarts entre les ressources necessaires et les ressources 
existantes et identification des solutions envisagees pour reduire 
ces ecarts (dispositifs de formation, de mobilite, plan de 
recrutement...) ; 

• Capacite de mise en oeuvre du plan d’actions ; 

Association des partenaires sociaux tout au long du processus ; 

• Communication aux salaries (information collective et indivi- 
duelle, conseil et soutien a revolution de carriere) ; 

• Qualite juridique du contenu des accords et des procedures de 
negociation. 

II est possible de respecter les contraintes legales de la GPEC 
sans passer par un travail collectif reunissant les equipes RH. 

Dans le cadre d’une demarche de pilotage, 1’ elaboration 
du plan d’action RH et son alignement sur la strategic gagnent 
a partir d’une reflexion commune. 

Les facteurs cles de succes 

Pour chacun des enjeux strategiques retenus, le groupe de travail 

RH aborde la question des facteurs cles de succes. 

II s’agit en premier lieu de determiner les facteurs qui 
influencent directement le resultat financier et la satisfaction 
client, puis de determiner ceux propres au developpement des 
competences et a la mise en oeuvre des processus performants. 

Ces facteurs de succes, appeles egalement « vecteur de valeur », 

jouent un role fondamental dans la recherche de creation de valeur. 
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Prenons un exemple : quels sont les principaux facteurs de succes pour 
parvenir a developper une clientele haut de gamme dans une chaine 
hotel iere : 

• La renovation et la mise a niveau dans les delais prevus des installa- 
tions necessaires (conditions de realisation du CA et du ROI) ? 

Le niveau du service et la qualite des prestations offertes (attractivite et 
satisfaction des clients) ? 

• La disponibilite d'un personnel competent, motive, multiculturel ? 

• Les facilites de reservation et de paiement ? 

• Les facilites d'acces, la qualite de la communication ? 

• La securite ? ... 

Les trois derniers facteurs relevant de la qualite des processus et du 
systeme d’information. 

Les actions RH a mettre en oeuvre 

Les enjeux ayant ete specifies et les facteurs de succes correspondant 
identifies, le groupe de reflexion RH determine les actions RH qui 
sont reliees aux deux premiers points. 

II ne s’agit pas de dresser un catalogue complet 
des actions RH, mais de mettre l’accent sur cedes 
qui vont se reveler critiques pour atteindre le resultat. 

Dans l’exemple utilise precedemment, les actions RH critiques 
peuvent porter sur : 

• Le recrutement de collaborateurs dans le cas de creation 
d’hotels ; 

La diminution du turnover ou de l’absenteisme des equipes ; 

• L’organisation des equipes et du temps de travail ; 

© La formation des collaborateurs en place lorsque les hotels exis- 
tent mais que l’offre de service evolue ; 

• La mise en place d’une politique de remuneration adaptee pour 
attirer de nouveaux collaborateurs ou motiver les anciens ; 
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• L’ajustement de la masse salariale aux ambitions et aux exigences 
de resultat de l’entreprise ; 

La formation des managers a l’animation d’equipes multicultu- 
relles s’adressant a une clientele internationale ; 

• La revision du referentiel de competences. . . 

Les indicateurs de mesure des actions RH 

On ne peut pas piloter ce que Ton ne mesure pas. Ce quatrieme 
point apporte la rigueur indispensable a l’exercice d’alignement stra- 
tegique. Pris par l’enthousiasme, les participants au groupe de 
reflexion peuvent faire preuve d’une grande creativite et gommer les 
difficultes de mise en oeuvre. 

La determination des indicateurs 
et des niveaux de performance ramenent 
a des considerations realistes. 

Dans certains cas, les actions et les objectifs etant deja identifies, 
l’interet de l’exercice porte sur la confirmation de la prevision, son 
lien avec l’enjeu strategique et la prise en compte par les autres 
membres du groupe de l’effort a realiser. Le RRH mesure, par 
exemple, la necessite de mettre en place un nouveau processus ou de 
nouvelles regies de recrutement, le responsable de recrutement 
comprend la necessite d’integrer un nouveau referentiel de compe- 
tences dans son processus de selection, le responsable de la forma- 
tion reoriente son programme en fonction des enjeux strategiques. . . 
Dans d’ autres cas, des actions nouvelles apparaissent ou prennent la 
priorite. Les indicateurs doivent etre precises. L’exercice conduit en 
commun permet de batir des indicateurs pertinents et de caler le 
niveau de performance RH sur le resultat economique. 

L’indicateur et le niveau de performance obeissent au principe des 
objectifs SMART. Ils seront specifiques, mesurables, atteignables, 
realistes et planifies dans le temps. 
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• Cinquante collaborateurs seront recrutes au second trimestre 
(delais de mise a disposition des services aux clients respectes). 

Le nouveau referentiel precisera les competences critiques dispo- 
nibles au premier trimestre. 

70 % du personnel seront formes a l’accueil avant mars, le taux 
de satisfaction client devra etre de 95 %. 

La mise en place de la nouvelle procedure securite en avril visera 
le respect des objectifs de securite (zero vol dans les chambres, 
diminution des accidents de travail de X . 


Les etapes de constitution Exemple de declinaison 

d'un enjeu strategique 



Conserver la position de leader 


La satisfaction des clients 


Programme de formation 
a la qualite/satisfaction client 
Interessement lie a la 
satisfaction client 


% de salaries formes 
% du budget formation consacre 
a la qualite/satisfaction client 
% de salaries ayant touche 
la prime d'interessement 
% de clients satisfaits 


Declinaison du plan d'action RH 
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Exemple de deployment strategique : GTM construction 

Cet exemple s'appuie sur une experience conduite en 2006. Avec un 
effectif de plus de 10 000 personnes et un CA qui frole les deux milliards 
d'euros, la societe se place parmi les premieres entreprises de construc- 
tion franqaise. Le savoir-faire de ses equipes est reconnu sur tout le terri- 
toire national. 

En 2006, le secteur de la construction en France, est en pleine crois- 
sance, I'emploi y connait pour la neuvieme annee consecutive une forte 
hausse. Les entreprises font face a une penurie de main-d'ceuvre qui ne 
cesse de s'accentuer. D'une maniere generale, elles recherchent toutes 
des competences et des qualifications elevees pour repondre aux evolu- 
tions techniques et aux besoins d'innovation. Confrontees au choc 
demographique, elles commencent a voir partir la generation des baby- 
boomers. Les experts estiment que, d'ici 2010, 27 % de la population 
active du BTP sera partie en retraite. 

L'entreprise qui tient a maintenir le niveau de satisfaction de ses clients 
en respectant les delais et la qualite des realisations est amenee a refuser 
certains chantiers par manque d'effectif. Qui plus est, le secteur de la 
construction vit une revolution economique, technique et culturelle : le 
poids des utilisateurs finaux s'avere de plus en plus preponderant dans 
les decisions, les investisseurs commencent a introduire des criteres de 
respect de I'environnement et de deontologie sociale pour selectionner 
les entreprises dans lesquelles ils sont susceptibles de prendre des parti- 
cipations, les entreprises sont progressivement tenues de jouer un role 
social au sein de la collectivite. Les efforts que doivent consentir les 
entreprises dans la mise a niveau des equipements et des competences 
obligent a revisiter les metiers du BTP pour repondre aux exigences de la 
nouvelle economie et du developpement durable. 

Vigilante sur sa performance financiere, la societe continue les efforts de 
productivity qui lui ont deja permis de gagner plus de deux points de 
rentabilite en trois ans. Pour la direction generale, il n'est pas question 
que I'atteinte de I'objectif financier porte prejudice a la qualite des pres- 
tations et a la securite du personnel. L'entreprise doit continuer d'innover 
afin detenir ses engagements techniques etcommerciaux. Dans le meme 
temps, le nombre d'accidents du travail juge encore trop eleve doit impe- 
rativement diminuer. 

Le DRH, soucieux de mobiliser les equipes RH autour de ces differents 
defis, decide d'organiser un groupe de travail restreint afin de preparer 
un projet de « plan de route » pour les deux annees a venir. Ce travail 
sera presente, discute et enrichi par I'ensemble des RRH au cours d'une 
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journee de seminaire organise a cet effet. Le projet ainsi valide sera 
soumis a I'approbation du comite executif. 

Notre cabinet deconsei I est charge d'accompagner I'ensembledu projet. 
L'etape de preparation necessitera cinq reunions d'environ trois heures. 
Entre chaque reunion, les analyses et les idees seront testees aupres des 
managers. L'equipe ne doit pas perdre de vue la valeur ajoutee des 
actions envisagees pour faciliter le resultat operationnel. 

Le groupe restreint identifie cinq enjeux strategiques necessitant la mise 
en place d'un plan d'action RH specifique : 

• Assurer une croissance durable du resultat ; 

• Accompagner la progression du CA ; 

• Devenir une entreprise sans accident ; 

• Attirer, developper et fideliser les talents ; 

• Maintenir et developper les competences cles pour I'organisation. 
Chaque enjeu strategique fait I'objet d'une analyse et de propositions 
specifiques. Le travail se fait en trois etapes : 

• Identification des facteurs cles de reussite lies a I'enjeu ; 

• Definition des actions RH correspondantes ; 

• Identification des indicateurs de performances RH relatifs a ces 
actions. 

L'ensemble des actions et des indicateurs retenus sont integres dans un 
tableau de bord global pilote par la DRH. Les projets sont transversaux, 
chaque RRH a son niveau est concerne par la realisation des objectifs. 
Certaines entites operationnel les, plus directementtouchees ou motivees 
par telle ou telle typologie d'action, se voient confier la responsabilite 
d'en animer la realisation. Des entites pilotes sont designees. Les fonc- 
tions centrales - recrutement, gestion des competences, developpement 
des talents, relations sociales - sont impliquees, elles animent ou appor- 
tent leur soutien technique pour realiser les actions relevant de leur 
domaine. 
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Exemple de deployment d'un enjeu strategique 


Enjeu 

strategique 

Facteurs 
de succes 

Actions RH prioritaires 

Indicateurs 

Assurer une 
croissance 
durable du 
resultat 

Amelioration 
de la produc- 

Identification et diffusion des 
meilleures pratiques d'organi- 
sation entre filiales 
Accentuation de la prepara- 
tion de chantier et des metho- 
des par la mise en place d'un 
referentiel 

Preservation des savoir-faire 
dans un marche de penurie 
par une organisation formali- 
see de la transmission des 
savoirs 

Integration de la notion de 
productivity dans les pro- 
grammes de formation tech- 

Travail sur les facteurs de 
motivation visant particuliere- 
ment les compagnons : 
Formations qualifiantes, 
VAE... 

Definition de trajectoires pro- 
fessionnelles et de parcours 
formateurs 

Amenagement de la politi- 
que de remuneration 
Formation de I'encadrement 
pour favoriser la reconnais- 
sance et la motivation 

Nombre d'heures gagnees 
(par rapport au budget 
d'heures initial) par chantier 
Nombre de compagnons 

Nombre d'accords d'interes- 

sement signes 

Nombre de chefs de chantier 

formes au management 

Diffusion du referentiel 

methode 
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Les indicateurs RH suivis par la direction generale 

Un tableau de bord, pour etre efficace, doit fournir des 
indicateurs pertinents, relies a la strategic, utiles aux 
membres de la direction generale pour anticiper les 
problemes et prendre des decisions. Un tableau de bord 
qui contient trop d’indicateurs n’est pas lu. 

A partir d’indicateurs bien choisis, l’analyse doit pouvoir se focaliser 
sur des ordres de grandeur plus que sur de strictes donnees compta- 
bles. Les elements du tableau de bord ont pour but de realiser des 
comparaisons d’une annee sur l’autre, avec d’autres societes ou entre 
activites au sein d’une meme entreprise. Ces dernieres annees, la 
part reservee aux indicateurs financiers tend a diminuer au profit des 
indicateurs operationnels, commerciaux et RH. 

Le DRH doit convaincre le management de mesurer l’efficacite des 
systemes RH sur le resultat des actions engagees, et non uniquement 
sur les couts engendres. Traditionnellement, la direction generale 
suit les grands indicateurs de gestion sociale : evolution des effectifs 
et de la masse salariale, pourcentage de la masse salariale consacree 
a la formation, absenteisme, turnover... qui lui permettent de 
controler la rentabilite et le climat social. 

Les entreprises les plus performantes integrent dans leur systeme de 
pilotage les elements de mesure centres sur la creation de valeur. A 
ce titre, le concept de Balanced Scorecard (BSC) est particuliere- 
ment approprie au pilotage de la fonction RH. La Balanced Score- 
card est utilisee comme un outil de management destine a commu- 
niquer et deployer la strategie d’une entreprise en adoptant une 
demarche globale. Le modele depasse la prise en compte des criteres 
financiers qui ne sont plus consideres comme unique revelateur de 
la performance de l’entreprise. 

Les quatre dimensions de la demarche developpee par Roger Kaplan 
et David Norton dans les annees 1990 couvrent les elements cles de 
la performance RH. 
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Rappel des quatre axes traditionnels de la BSC 


Processus 

Commercial 

Nos processus sont-ils adaptes a nos 
enjeux et aux attentes de nos clients ? 

Comment optimiser la relation client, 
satisfaire au mieux ses attentes ? 

Developpement 

Financier 

Quelles sont les conditions a mettre en 
place pour nous ameliorer en 
permanence ? 

Quels sont nos objectifs financiers 
prioritaires ? 

Management des competences, gestion 
des talents ou tout ce qui touche le deve- 
loppement durable... 



La dimension financiere 

II s’agit de controler l’impact direct ou indirect de la strategic RH 
sur le resultat economique de l’entreprise. Dans ce chapitre comme 
dans les autres dimensions de la BBS, entrent des indicateurs perma- 
nents et des indicateurs conjoncturels lies specifiquement aux 
enjeux strategiques. Ces derniers seront suivis temporairement en 
fonction des delais necessaires pour atteindre l’objectif de progres 
determine : 

?3 Les indicateurs permanents. Ils correspondent : 

- au ratio de rentabilite de l’ensemble du personnel : 

Masse salariale 


Valeur ajoutee 
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- et au ratio de productivity de la fonction RH : 

Frais de personnel 
Valeur ajoutee 

Les indicateurs conjoncturels. Ils sont a definir en fonction des 
enjeux strategiques. Ils peuvent etre rapportes a une population 
precise, critique pour la reussite de l’entreprise (masse salariale 
R & D/valeur ajoutee), soit a un investissement RH specifique 
(cout d’un programme de formation touchant un pourcentage 
eleve de la population/frais de personnel), soit a un dysfonction- 
nement que l’entreprise souhaite corriger (cout du turnover/ 
masse salariale). L’allongement de la vie professionnelle et les 
vagues de depart de la generation des baby-boomers contrai- 
gnent les entreprises a suivre le cout des engagements sociaux 
(indemnites de depart en retraite, regime de retraite complemen- 
taire, DIF, CET...) qui vont peser sur le resultat de l’entreprise 
a court, moyen et long terme. L’obligation introduite dans la 
comptabilite franchise (normes IAS/IFRS) necessite la realisation 
d’un bilan actuariel place sous la responsabilite de la direction 
fmanciere. La mise en place du processus de gestion des ages peut 
s’accompagner d’indicateurs maitrises par la DRH tels que le 
cout annuel previsionnel des engagements sociaux negocie par la 
DRH/la valeur ajoutee. 

La satisfaction client 

Les actions RH participent-elles a la creation d’avantages 
concurrentiels ? Comment la strategic RH facilite-t-elle Innova- 
tion, l’adaptation aux besoins des clients et la qualite du service ? 

Les indicateurs permanents. Ils correspondent : 

- a la productivity commerciale de l’organisation : 

Chiffre d’affaires 
Effectif moyen 
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- et a la rentabilite des actions RH toutes confondues sur la 
realisation des objectifs commerciaux : 

Frais de personnel 

CA 

Les indicateurs conjoncturels. Ils permettent de verifier revolu- 
tion du niveau de satisfaction des clients externes lie a la mise en 
oeuvre d’une action RH specifique (recrutement d’experts apres- 
vente, campagne de formation qualite, deployment des valeurs 
orientees clients. . ou a la mise en place d’une action RH visant 
la correction d’un dysfonctionnement (diminution des reclama- 
tions clients liees a la mise en place d’un interessement, d’une 
nouvelle organisation ou de la redefinition des competences. . .). 

L' excellence des processus internes 

Qu’ils’ agisse des processus RH eux-memes ou de leur contribution 
aux dififerents processus de l’entreprise - creation de produit, 
qualite, fabrication, systeme d’information... : 

0 Les indicateurs permanents vont porter sur les processus RH 
critiques pour l’entreprise : il peut s’agir de la capacite de l’entre- 
prise a « attirer et retenir les talents » (des indicateurs comme 
revolution du turnover des talents et le taux de remplacement 
des fonctions cles sont generalement suivis de pres par la direc- 
tion generale) ou encore de la « gestion du risque social », avec 
des indicateurs portant sur les heures de delegation utilisees, les 
couts directs et indirects des conflits sociaux. . . 

Les indicateurs conjoncturels auront pour but de controler la 
contribution de la fonction RH a la mise en place de processus 
strategiques tels que le management de l’innovation (par 
exemple, le nombre de brevets deposes par les experts...) ou la 
gestion de la qualite (par exemple, le pourcentage de salaries 
formes a la demarche qualite). L’evolution de certains processus 
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RH peut egalement faire l’objet d’indicateurs conjoncturels. On 
peut penser a la mise en place d’un SIRH avec des indicateurs tels 
que le calcul des ETP (equivalent temps plein) necessaires a 
1’ administration du personnel. Lorsque le systeme est rode, ces 
indicateurs ne figurent plus parmi les indicateurs remontes a la 
direction generale. 

La capacite de developpement de ('organisation 

Ce dernier domaine concerne en particulier la fonction RH au 
travers de la conduite du changement, du management des compe- 
tences et de la performance. Les indicateurs seront la encore perma- 
nents ou conjoncturels, selon la problematique strategique de 
l’entreprise. 11 serait souhaitable que la direction generale puisse 
suivre en permanence le taux de couverture des competences criti- 
ques (ecart entre les competences strategiques indispensables au 
developpement de l’entreprise et les ressources disponibles) et la 
distribution des niveaux de performance atteints pour l’ensemble du 
personnel ou par population cible. 

Le nombre d’indicateurs RH integres 
dans le tableau de bord de la direction generale 
ne doit pas exceder une dizaine. 

Ils ont pour finalite de focaliser la reflexion du comite de direction 
sur la creation de valeur de la fonction RH, sa contribution directe 
ou indirecte aux resultats economiques et a la mise en oeuvre du plan 
strategique. Le tableau de bord doit permettre d’ avoir une vision 
rapide des actions mises en oeuvre, des ecarts par rapport aux objec- 
tifs vises et des changements a operer. Pour les entreprises qui utili- 
sent la BSC, les indicateurs de pilotage RH s’inscrivent naturelle- 
ment dans chaque partie du dispositif. Pour les autres, le choix des 
indicateurs peut s’inspirer de la demarche, notamment pour ceux 
qui interessent la direction generale. 
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Les ratios financiers 


CA/effectif moyen 

Indicateur un peu grossier 
mais tres utile 

II traduit la performance 
commerciale de I'entreprise 
pour un effectif donne 

VA/effectif moyen 

Indicateur plus pertinent 

Ratio de productivity 
des salaries 

EBE (excedent brut 

d'exploitation)/effectif 

moyen 

Indicateur pertinent 

Benefices generes par 
les salaries 

Charges de personnel/ 
effectif moyen 

Controle des couts salariaux 

Salaire moyen de I'ensemble 
des salaries 
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Exemple d'indicateurs RH suivis par la direction generate, 
inspire du modele de la BSC 


Domaine 

Objectif 

Indicateurs 

> 

3 

ft)' 

z 

Annee 



£+N 

Performance visee b 

Resultat 

financier 

P 

C 

Rentabilite 

Reduction du 
turnover 

MS/valeur ajoutee 
• Frais de Pel/valeur 
ajoutee 

Cout turnover/MS 







Satisfaction 

clients 

P 

c 

Productivity 

commerciale 

Satisfaction 

client 

• CA/effectif moyen 

• Frais de Pel/CA 

Evolution du niveau de 
satisfaction client lie a la 
mise en place d'un pro- 
cessus ou d'une action 
RH (formation, interesse- 
ment, recrutement...) 







Processus 

p 

c 

Gestion du 
risque social 

Attirer et 
retenir les 
talents 

Innovation 

Couts directs et indirects 
des conflits sociaux 

Turnover des talents 
• Taux de remplacement 
des fonctions des 

Nombre de brevets 
deposes 







Capacite de 
developpe- 
ment 

p 

Management 

des 

competences 

Management 
de la 

performance 

Taux de couverture des 
competences critiques 

* % de collaborateurs 
performants/population 
total e 








a. Les resultats constates l’annee precedente, l’annee en cours et a horizon du plan. 

b. La performance ideale visee a horizon determine. 


- tirage n° 36222 


[.'elaboration des tableaux de bord 


17 


Les indicateurs RH suivis par les directions 
operationnelles 

Nous abordons maintenant l’un des points cles du pilotage RH. 
Aucune action RH, aussi pertinente soit-elle, n’est efficace sans le 
soutien et l’implication du management : direction generale, 
membres du comite executif et management de proximite. 

La rentabilite des investissements RH repose moins 
sur la qualite des outils que sur la motivation des managers 
a les utiliser. Leur implication depend de l’interet pergu 
par le manager pour son activite. 

Pris par les problemes operationnels, les managers n’ont pas le 
temps ni le recul necessaire pour evaluer l’efficacite des pratiques 
RH. C’est a la fonction RH de demontrer la valeur ajoutee des 
actions engagees. Les enquetes de satisfaction internes concernant 
revaluation des prestations RH par les managers ou les salaries sont 
relativement peu utilisees dans les entreprises frangaises. Selon 
l’etude conduite en 2005 par Towers Perrin, seulement 23 % des 
entreprises du panel utilisent ce type de sondage. Les resultats 
obtenus indiquent que 44 % des managers et salaries interroges affi- 
chent une satisfaction moyenne et que 23 % estiment le service 
rendu par les equipes RH inferieur a leurs attentes. Ces resultats ne 
refletent pas necessairement la qualite du travail realise, elles tradui- 
sent un ressenti que les services RH auraient tout interet a nuancer 
en demontrant les resultats reellement obtenus. II faut pour cela 
elaborer des indicateurs de mesure qui mettent en evidence les resul- 
tats et les communiquer. 

Le systeme de pilotage vient en appui aux RRH des activites concer- 
nees pour sensibiliser, preparer et accompagner les managers dans la 
prise en compte de leurs besoins RH, la recherche de solutions et 
1’ appropriation des outils. 
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Dans son role de business partner, le RRH recherche des solutions 
adaptees aux problematiques operationnelles de son entite, tout en 
facilitant le deployment de la politique RH de l’entreprise. Chaque 
manager veut bien mettre en place les actions RH qui concernent la 
realisation de ses propres objectifs, 1’ operation est plus delicate 
lorsqu’elles concernent l’interet collectif. La mise en oeuvre des 
projets centraux n’est generalement pas remise en cause dans leur 
principe ; tout le monde s’accorde, par exemple, sur l’interet de 
gerer les talents, mais beaucoup bloquent sur les conditions dupli- 
cation. Creer des parcours de carriere inter activites ou inter metiers 
semble logique, sauf si le jeune talent en question met en peril, reel- 
lement ou potentiellement, le resultat de son unite en la quittant. II 
faut alors que le manager concerne fasse preuve d’un reel sens de 
l’interet collectif. II n’est pas certain qu’on lui en sera reconnaissant ; 
il est par contre sur que si les objectifs de son activite ne sont pas 
atteints, il en sera tenu personnellement responsable. Les entreprises 
soucieuses du management des talents integrent dans les objectifs 
des operationnels, un objectif de developpement des talents recou- 
vrant formation et mobilite. D’autres mettent en place des principes 
de mobilite propres a empecher tout manager a s’opposer, dans des 
limites raisonnables, au transfert de potentiel d’une unite a l’autre. 

La fagon la plus efficace de faire adherer le management, c’est encore 
de demontrer que le systeme fonctionne, qu’il est utile a l’atteinte 
des objectifs operationnels. Aucun manager n’est satisfait de voir 
partir l’un de ses bons elements. Il a tres souvent mis du temps a le 
recruter, a l’integrer et a obtenir le bon niveau de performance. Le 
laisser partir est d’autant moins difficile que la gestion des carrieres 
garantit un remplacement rapide et de niveau equivalent au colla- 
borateur mute. 

Ce classique de la fonction est revelateur de la necessite de deve- 
lopper des solutions RH conjuguant au mieux l’interet collectif et 
particulier. L’ existence et la transparence d’un systeme de mesure 
RH soutiennent l’instauration de rapports de confiance entre les 
managers et le systeme RH. Dans l’exemple decrit, des indicateurs 
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tels que les delais de recrutement interne ou le niveau de perfor- 
mance atteint par le candidat mute, apres 6 a 1 8 mois passes dans la 
fonction, sont propres a rassurer les managers sur l’efficacite du 
recrutement interne. 

Les indicateurs RH communiques et suivis par les entites operation- 
nelles poursuivent cinq fmalites : 

Evaluer l’efficacite des outils et des actions RH locales ; 

» Verifier leur coherence avec les objectifs operationnels (ceux de 
l’activite consideree) et strategiques (ceux de l’entreprise) ; 

• Anticiper les consequences des evolutions techniques, sociales et 
legales sur le fonctionnement du service ; 

• Donner au manager une vision globale de la gestion de ses 
ressources humaines, des resultats obtenus et des besoins indivi- 
duels et collectifs a court, moyen et long terme ; 

9 Permettre a la fonction RH de progresser en optimisant ses 
processus et ses outils. 

Dans les organisations actuelles, alors que les changements de fonc- 
tion ont tendance a s’accelerer, un manager passe rapidement d’une 
mission a l’autre. Le tableau de bord RH concourt a la tragabilite des 
evenements. Le nouveau manager dispose ainsi d’une vision 
d’ensemble des actions engagees, des resultats obtenus et des 
problemes RH a resoudre. 
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RH et business : « un binome qui doit reussir » 


En ce qui concerne la structure du pilotage RH des directions 
operationnelles, les actions RH conduites dans chaque direction 
operationnelle sont controlees par le manager et le RRH. Nous 
preconisons d’utiliser deux plates-formes de pilotage comple- 
mentaires : 

Les indicateurs RH integres dans le tableau de bord du 
manager. Ils correspondent aux enjeux RH critiques de l’activite. 
Ils s’inscrivent dans le processus de pilotage de l’entreprise et en 
respectent le cycle : mensuel, trimestriel ou annuel. Comme 
pour les indicateurs RH suivis par la direction generale, leur 
nombre reste limite a une dizaine. Ils visent essentiellement la 
productivity, la motivation, la flexibility, le risque social et le 
developpement des equipes. Le manager doit pouvoir controler 
tres rapidement les indicateurs significatifs de la performance 
RH de son activite. Parmi ces indicateurs, certains seront recur- 
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rents - ce sont les basiques RH adaptes aux specificities techni- 
ques et culturelles de l’entite d’autres, plus conjoncturels, 
seront crees en fonction des projets RH de 1’ unite ou de l’entre- 
prise. 


Indicateurs RH integres au tableau de bord operationnel 



Exemple d'indicateurs 
recurrents 

Exemple d'indicateurs 
conjoncturels 

Productivity 

Valeur ajoutee/effectif moyen 


Efficacite, 

flexibility 

Nombre de contrats CDD, interim/ 
total contrat 

% de primes exceptionnelles 
accordees/total effectif 
% de promotions, mobilites 
realisees/total effectif 
Taux de couverture des 
competences critiques 
% d'heures supplementaires/total 
heures travaillees 

Nombre de recrutements realises/ 
total postes a pourvoir 
Nombre de recrutements internes 
juges sati sf a isa nt/tota 1 
recrutements internes 

Motivation 

Absenteisme 

Turnover 

% de salaries remuneres au des- 
sus ou au-dessous de la moyenne 
du marche 

% d'entretiens de depart realises/ 
total des departs 
% de salaries satisfaits de leur 
condition de travail (enquete 
satisfaction salaries) 

Risque social 

Accidents du travail (taux de 
frequence, taux de gravite. ..) 

% de salaries formes a la securite 

Developpement 

Nombre de salaries formes par 
age, contrat et/ou CSP 
Nombre de talents identifies a /total 
effectif 

Nombre d'entretiens realises/total 
population 

Nombre de salaries formes au pro- 
gramme X/total salaries a former 


Les talents peuvent correspondre aux HP, aux experts ou aux excellents profession- 
nels de l’activite. 
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Les indicateurs RH pilotes par le RRH de l’activite. Detailles 
par processus cles, ils permettent de piloter les actions RH a 
l’horizon du plan. Le but est de sensibiliser les managers a la crea- 
tion de valeur des actions RH engagees et aux consequences 
economiques et sociales des mauvaises pratiques. Ce travail est 
prepare par le RRH qui selectionne les indicateurs, rassemble les 
donnees, fait realiser les requetes specifiques, les benchmarks ou 
les enquetes. Le resultat est presente au manager et a son equipe 
qui decident du plan de route RH de l’activite. Un tableau de 
bord regroupant les indicateurs RH peut etre cree et commu- 
nique sur une base mensuelle ou trimestrielle aux managers de 
l’entite afin d’ assurer le suivi des actions engagees. II peut, 
lorsqu’il existe, etre integre au portail RH de l’activite et consul- 
table par les operationnels concernes chaque fois qu’ils le souhai- 
tent. 


La qualite du pilotage RH au niveau operationnel est 
essentielle. La creation de valeur peut y etre demontree pli 
facilement qu’au niveau des departements centraux. 
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Indicateurs RH pilotes par le RRH de I'activite 


Processus de 
management RH 

Exemples d'indicateurs 

Creation de valeur 

Competences 

% de collaborateurs formes aux 
achats 

% de collaborateurs formes aux 
nouveaux produits 
% de managers formes a I'entre- 
tien devaluation 
% de collaborateurs formes aux 
nouveaux metiers 
Nombre de salaries formes 
% de salaries n'ayant pas suivi de 
formation depuis 3 ans 
Nombre de seniors engages dans 
une action de tutorat 

Diminution des couts d'achat 
Amelioration des indices de satis- 
faction clients 

Amelioration de I'indice de con- 
fiance des salaries 
CA realise sur le nouveau secteur 
d'activite 

Couts d'acquisition de competen- 
ces critiques 

CA/valeur ajoutee genere par les 
seniors (competences critiques) 

Performance 

Nombre d'entretiens annuels rea- 
lises/total population 
% de nouveaux recrutes ayant 
suivi le cycle d'integration 
% de primes accordees 
% de salaries juges performants, 
excellents dans leur fonction 

Amelioration de la productivity de 
I'equipe 

Talents 

Turnover 

Ratio de fidelites des talents 
(nombre de presents au bout de 
Ian) 

% de talents/effectif de I'activite 
% de HP evalues avec le referen- 
tiel managerial 

Diminution des couts directs ou 
indirects de turnover 
Diminution des couts directs et 
indirects de recrutement 

Social 

Nombre d'heures d'absence 
comptabilisees 

Pyramide des ages de I'activite 
Nombre de seniors partant en 
retraite dans les 5 ans 

Diminution des couts induits par 
I'absenteisme 

Cout direct et indirect des departs 
en retraite 
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Le RRH, chaque fois qu’il en a la possibility, etablit un lien entre 
Taction RH et le resultat operationnel. Considerant, par exemple, 
Tinvestissement formation, le RRH ne s’arrete pas au nombre de 
salaries formes, il essaie de mesurer Timpact sur la productivity, la 
qualite, le CA ou toute autre donnee economique a considered En 
parallele, il met en place les indicateurs qui vont Taider a controler 
les competences avant et apres la formation. Il ne se contente pas de 
revaluation du stage par le stagiaire, il controle les acquis et, encore 
mieux, leur mise en application. De la meme fagon, lorsqu’il 
propose de mettre en oeuvre des moyens pour juguler Tabsenteisme, 
le turnover ou un deficit de candidatures face aux recrutements a 
realiser, il evalue en amont les couts induits par le dysfonctionne- 
ment, determine les indicateurs revelateurs des progres a realiser, 
controle le resultat des mesures engagees, evalue et communique 
Testimation des benefices realises. 

Il ne communique plus sur les aspects techniques RH 
qu’il est cense maitriser, mais bien sur les resultats 
obtenus en termes de qualite, d’equilibre social ou 
de valeur economique. Il ne s’agit pas de transformer 
le RRH en comptable ou financier. Ce qui importe 
ce n’est pas la precision de la mesure, mais le souci 
du resultat. Dans toute analyse financiere basee sur 
des ratios, c’est l’ordre de grandeur qui compte 
ainsi que revolution sur plusieurs annees. 

Le bon sens du RRH, l’appui des managers et, si necessaire, des 
controleurs financiers permettent d’etablir des indicateurs suffisam- 
ment pertinents pour mesurer le resultat d’une action. La difficulty 
n’est pas d’ordre technique, elle releve plus d’habitudes de fonction- 
nement, d’une vision administrative et juridique de la fonction RH, 
associee a celle de centre de cout oblige. La recherche de competiti- 
vite, la tension vers le resultat, la guerre des talents et le developpe- 
ment exponentiel des connaissances changent la donne. La strategic 
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RH devient un element cle pour garantir le succes de l’entreprise. 
Elle ne peut plus s’abriter derriere une obligation de moyen, elle est 
jugee sur ses resultats. 

Le systeme de pilotage RH est a la charniere de cette evolution : rien 
ne peut se faire sans l’implication des managers. Mesurer et demon- 
trer l’efficacite de la fonction RH permet de faire evoluer les menta- 
lites, de convaincre les managers du bien-fonde des outils qui leur 
sont proposes. La demarche de pilotage a des vertus pedagogiques. 
Elle ne vise pas la perfection comptable, mais l’esprit d’entreprise, la 
recherche de creation de valeur. 



Les deux plates-formes de pilotage RH d'un centre de profit 
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Le tableau de bord de la DRH 

Le tableau de bord de la DRH rassemble les elements cles du 
systeme de pilotage RH. Decline a partir des objectifs strategiques, 
il presente une vision globale des enjeux RH de l’entreprise. 

Pour etre efficacement deployee, la strategic a besoin d’etre claire- 
ment exprimee et relayee dans les objectifs individuels. La direction 
financiere est garante du systeme d’information financiere, elle 
organise la planification et le controle de la performance econo- 
mique. Le DRH est, quant a lui, responsable des processus RH 
visant la mobilisation des salaries autour des enjeux strategiques. Les 
missions et les objectifs doivent etre clairement determines, les 
competences reunies et l’ensemble du personnel motive. 

Le pilotage s’organise autour de cinq dimensions majeures : 

L’acquisition et le developpement des competences, l’adapta- 
tion de l’organisation. On trouve dans cette partie tout ce qui 
concerne la mise a niveau et l’enrichissement des connaissances : 
les actions de formation, la GPEC, les trajectoires de carriere, 
mais aussi la circulation et le transfert de competences, entre acti- 
vites et entre generations. Il s’agit pour la DRH de controler la 
mise en adequation a court et a long terme des competences, des 
ressources et de la capacite organisationnelle. Cet axe de pilotage 
integre les actions relevant de la conduite du changement et du 
management de l’innovation. 

Le management des talents. Cette dimension du tableau de 
bord permet de mesurer la capacite de l’entreprise a attirer et 
retenir les talents. Dans certaines entreprises, touchees par 
revolution demographique et le manque de qualification dispo- 
nible, l’enjeu est et restera longtemps majeur. 

Les leviers de la performance et de la motivation. Les processus 
RH, les valeurs et les principes organisationnels visent a orienter 
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l’entreprise vers un comportement de performance. Les moyens 
necessaires a chaque salarie pour atteindre les objectifs qui lui 
sont fixes doivent etre rassembles. Outre les indicateurs propres 
a la gestion de la masse salariale et des remunerations, il s’agit de 
verifier toutes les composantes de la motivation, notamment le 
leadership, l’efficacite du systeme devaluation et de reconnais- 
sance des performances, l’ecoute et la prise en compte des aspira- 
tions individuelles et collectives. 

La responsabilite sociale. Ces dernieres annees, le volet social - 
relations avec les partenaires sociaux, climat social, respect de la 
legislation du travail - s’est enrichi de tout ce qui touche au deve- 
loppement durable et a la citoyennete de l’entreprise. 

L’efficacite et la rentabilite des services RH. Comme tout 
manager, le DRH congoit et adapte en permanence son organi- 
sation en vue d’apporter le meilleur service. Dans de nombreuses 
entreprises, les objectifs de rentabilite ont conduit la DRH a 
repenser les modes de fonctionnement. Des programmes 
d’economie ont ete mis en oeuvre, conduisant a des operations 
d’externalisation, de centralisation ou de reduction pure et 
simple des depenses RH. Dans le domaine des ressources 
humaines, ces choix sont lourds de consequence a moyen et long 
terme. Les progres realises dans les technologies de l’information 
permettent, quels que soient les imperatifs budgetaires, de 
repenser globalement le fonctionnement des services RH. La 
DRH se trouve done confrontee a une exigence de reconfigura- 
tion globale de son organisation. 


Les barrieres technologiques des systemes d’information ayant 
pratiquement disparu, il s’agit pour le DRH de concevoir une 
nouvelle organisation creatrice de valeur : quelles sont les actions 
RH critiques pour l’entreprise, quels sont les risques a ne pas les 
mettre en oeuvre, quelles incidences sur le resultat economique et 
l’equilibre social ? 
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La diminution des frais de personnel peut entramer 
des gains de productivity substantiels. Encore faut-il verifier 
que le jeu en vaille la chandelle. II s’agit de reduire les couts 
et les activites administratives en mettant en oeuvre 
des technologies performantes, tout en ameliorant 
la valeur ajoutee des services RH. 

L'exemple de Kiloutou 

Cree en 1980, Kiloutou occupe, aujourd'hui, une position de leader sur 
le marche franqais de la location de materiels. La societe emploie 
2 000 collaborateurs travaillant au sein de 200 agences reparties sur le 
territoire franqais. 

Face a un marche atomise, I'entreprise considere la qualite du service 
comme Fun des facteurs cles de differenciation. En 2001, la societe se 
voit attribuer le prix de la relation client decerne par Enjeux-Les Echos. 
Kiloutou adresse chaque mois 8 000 questionnaires a ses clients afin de 
controler leur niveau de satisfaction. Un projet interne ZDI (« zero defaut 
impardonnable ») vise a ameliorer en permanence le niveau de qualite. 
Pour le directeur des ressources humaines, David Lamiaux, I'implication 
de la fonction RH dans la reussite economique de I'entreprise est 
evidente. Les solutions RH proposees doivent etre creatrices de valeur et 
ressenties comme telles par le management. Gagner la confiance des 
managers impose le respect de certains principes : 

• Garantir I'excellence administrative ; 

Placer le debat a moyen terme, se positionner au niveau strategique, 
integrer les enjeux de I'entreprise ; 

• Demontrer le benefice de Faction engagee par rapport au resultat 
operation nel. 

La mise en place du portail RH s'inscrit dans cette logique. L'acces au 
self-service permet de gagner en efficacite et en rapidite. Les salaries 
n'appellent plus en permanence les services RH. De leur cote, les mana- 
gers sont moins sollicites pour des problemes administratifs. La paye, qui 
necessitait une quadruple saisie et quatre niveaux de controle, est 
validee en 48 heures. Le controle de la masse salariale et la gestion des 
stock-options sont facilites. Les actions de formation s'inscrivent dans un 
work-flow qui permet de gerer I'ensemble du processus individuel, 
depuis I'inscription au stage jusqu'a revaluation du programme trois 


- tirage n° 36222 


[.'elaboration des tableaux de bord 


129 


semaines apres sa realisation - temps estime necessaire pour juger des 
retombees reelles du stage. Un meilleur suivi des accidents de travail 
favorise la diminution du nombre de contestations. 

L'ensemble des resultats obtenus credibilisent Taction RH. En 2007, les 
entretiens annuels seront progressivement mis en ligne. Faisant suite a un 
vaste programme de e-learning consacre a la conduite des entretiens 
devaluation, I'utilisation de I'informatique devrait encore permettre 
d'ameliorer le resultatdu processus annuel. 

Les outils RH relaient la strategie et les valeurs de I'entreprise. Le systeme 
d'interessement s'appuie sur les resultats regionaux trimestriels, la prime 
prend en compte le resultat operationnel et le niveau de satisfaction 
client. Une vaste campagne de communication interne invite les 
2 000 collaborateurs a donner des exemples concrets sur la fagon dont 
ils mettent en oeuvre les valeurs de I'entreprise dans leur travail quoti- 
dien. L'exercice permetde recueillir 19 000 illustrations, chaque salarie 
ayantproduiten moyennetrois exemples de miseen pratique des valeurs 
de I'entreprise dans son quotidien. 
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Les cinq dimensions du pilotage de la DRH 

Dimensions 

Exemple d'indicateurs revelateurs de creation de valeur 

Acquisition et 
developpe- 
ment des 
competences 

% de la masse salariale consacree a la formation 

Taux de couverture des competences critiques 

% de salaries ayant suivi une formation qualifiante/total des salaries 

% de salaries occupant des postes des n'ayant pas suivi de formation depuis 

x annees. 

% de seniors detenteurs de competences critiques 
% des postes pourvus/total postes a pourvoir 
% de postes pourvus par mobilite interne 
% de periodes d'essai satisfaisantes (interne et externe) 

Equilibre demographique 

Management 
des talents 

% de HP, evolutifs, excellents professionnels/total population 

Turnover des HP, talents, excellents professionnels 

Taux de survie des jeunes talents recrutes a un an, deux ans. . . 

Nombre de mobilites internes a valeur ajoutee par an, par CSP, age. . . 

% d'entretiens annuels realises (qualite des entretiens) 

% des jeunes recrutes ayant suivi le cycle d'integration 

Nombre de salaries requs en entretien de carriere tous les deux ans/effectif moyen 

Performance 
et motivation 

% de managers formes au management/total managers 

% d'excellents professionnels/total population 

Competitivite de la remuneration globale 

Equite interne des remunerations 

Fiabilite des plans de succession 

Absenteisme 

Turnover des ressources strategiques (HP, professionnels, experts...) 

Responsabilite 

sociale 

Qualite des accords signes 

Qualite du dialogue avec les partenaires sociaux 

Nombre d'accidents, taux de frequence et de gravite 

Employabilite : % de salaries presentant un risque d'obsolescence des 

competences, % de salaries requs en entretien de carriere, % des projets de deve- 

loppement mis en oeuvre. 

Developpement durable : % de salaries associes a une action de developpement 
durable, % du budget formation consacre au developpement durable 
Image employeur 

Efficacite et 
productivity 
des services RH 

% de frais de personnel/marge brute 

ROI des programmes de formation strategiques 

ROI des campagnes de recrutement, des relations ecoles 

ROI du portail RH 

Cout du turnover 

% de I'activite RH consacree a I'administration, a la gestion sociale, a la gestion 
des carrieres, a la strategie. 
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Exemple de calcul du turnover issu d'une etude americaine conduite 
par Watson Wyatts en 2005 

Le tableau montre les benefices financiers d'un processus de recrutement 
efficace. La capacite a remplacer rapidement les employes qui quittent 
I'entreprise genere un reel benefice financier. Dans cet exemple, les 
couts lies au turnover incluent non seulement le budget du recrutement, 
mais la perte de productivity engendree pendant le laps de temps ou le 
poste demeure vacant et le temps necessaire au nouvel arrivant pour etre 
efficace dans son poste. 



Societe X 

Societe Y 

Nombre d'employes 

20 000 

20 000 

Turnover 

15% 

15% 

Nombre de recrutements 

3 000 

3 000 

Salaire moyen 

50 000 

50 000 

Cout du turnover (% du salaire moyen) 

48% 

61 % 

Cout du remplacement par employe 

24 000 

30 500 

Cout total du turnover 

72 million 

91,5 million 
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Les indicateurs RH 

En ce qui concerne les indicateurs suivis par la DRH, 
il est inutile et meme contreproductif de creer un trop 
grand nombre de mesures. Le tableau devient illisible 
et ne met pas l’accent sur les reels besoins de pilotage. 

Le tableau ci-dessous presente un ensemble d’indicateurs envisagea- 
bles pour mesurer la valeur ajoutee des actions RH propres a nos 
cinq dimensions de pilotage. Le choix des indicateurs se fera en 
fonction des orientations strategiques de l’entreprise et des projets 
d’ amelioration de la fonction RH : adaptation et optimisation des 
processus, resolution des dysfonctionnements, informatisation des 
outils, reorganisation des services. . . La qualite actuelle des systemes 
d’information permet de collecter et traiter un grand nombre de 
donnees ; grace aux outils de requete, des analyses ponctuelles sont 
facilement realisees ; il est inutile de vouloir tout gerer au niveau du 
tableau de bord. 

Dans sa demarche de pilotage, la DRH reprend et complete les indi- 
cateurs suivis par la direction generale, comme l’indique le tableau 
ci-dessous. Le choix des indicateurs s’inscrit dans la logique du 
deployment strategique, il est realise en commun avec l’ensemble 
des RRH et des experts. C’est ce tableau qui est presente et 
commente en comite de direction. 

La DRH suit en parallele les indicateurs relevant des cinq dimen- 
sions RH. Les mesures critiques visant le controle des projets 
majeurs non traites au niveau de la direction generale sont regrou- 
pees dans un tableau de bord destine aux professionnels de la fonc- 
tion ou aux managers concernes par les projets. Les indicateurs sont 
mis a jour par le controleur de gestion sociale, le responsable SIRH 
lorsque les donnees sont integrees dans le portail RH ou les experts 
des fonctions RH concernes. 
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Exemple d'indicateurs RH suivis 
par la DRH inspire du modele de la BSC 


Domaine 

Objectif 

Indicateurs 

> 

> 

1 

f 

l 

? 

j Performance visee b 

Resultat 

financier 

P 

C 

Rentabilite 

Reduction du 
turnover 

MS/valeur ajoutee 
- Frais de Pel/valeur ajoutee 

Cout turnover/MS 







Satisfaction 

clients 

P 

c 

Productivity 
de la fonction 

Satisfaction 

client 

Frais de Pel/CA 
Cout du recrutement externe 
Cout du recrutement interne 
• % deformations realisees/% 
de formations prevues 
Indice de satisfaction des 
clients internes et des sala- 
ries vis-a-vis de la fonction 
RH 







Processus 

p 

c 

Gestion du 
risque social 
Attirer et rete- 
nir les talents 

Innovation 

• Couts directs et indirects des 
conflits sociaux 

' Turnover des talents par type 
de demission 
Taux de survie a deux ans 
des talents 

• % de postes pourvus par 
mobilite 

Nombre de brevets deposes 

• % d'experts/effectif 







Capacite de 
developpe- 
ment 

p 

Management 

des 

competences 

Management 
de la 

performance 

Taux de couverture des 
competences critiques 
Taux de remplacement des 
fonctions des 

• % de collaborateurs perfor- 
mants/population totale 








a. Les resultats constates l’annee precedence, l’annee en cours et a horizon du plan. 

b. La performance ideale visee a horizon determine. 


- tirage n° 36222 


134 


Le deployment du systeme de pilotage RH 


Le tableau de bord « Projet RH » 

La majorite des projets RH concerne l’ensemble de 1’organisation. 
Ils sont souvent consommateurs de temps pour les managers et les 
salaries. C’est le cas pour des projets tels que la remise a niveau des 
definitions de fonctions, l’elaboration de referentiels de compe- 
tence, certaines campagnes de recrutement, la creation d’un self- 
service RH, la mise en place de la gestion des ages ou des talents. . . 
Le cout d’un projet RH releve plus du temps investi par les acteurs 
internes que de l’achat de telle ou telle prestation. Ces projets creent 
de fortes attentes en terme de resultat, tant pour les salaries que pour 
leur hierarchie. 

Lances a grand renfort d’informations sur les aspects 
organisationnels et methodologiques, les projets RH 
souffrent la plupart du temps d’un defaut de communication 
sur la mesure des resultats. 

Pour etre credible, le responsable RH a tout interet a definir le plus 
en amont possible les indicateurs de performance et de creation de 
valeur specifiques au projet et a les communiquer en interne. Ces 
indicateurs sont relies aux enjeux de l’entreprise et aux objectifs du 
projet. Rassembles dans un tableau de bord, ils vont permettre d’en 
piloter et controler la realisation. La reflexion commune sur les indi- 
cateurs et le suivi des resultats facilitent la mobilisation des diffe- 
rentes parties prenantes : specialistes RH et managers. La mise en 
place d’un outil de mesure demontre la volonte de l’entreprise 
d’obtenir des resultats et la possibility de les controler. 

Le tableau de bord est maintenu le temps necessaire a la mise 
en place du projet. Une fois celle-ci realisee, 
les indicateurs peuvent etre repris dans le cadre du 
ou des processus RH correspondants. 
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Le succes d’un projet RH tient bien moins de l’approche methodo- 
logique adoptee que de la volonte des membres de [’organisation a 
la mettre en place. Le fait de publier regulierement les resultats 
encourage et renforce 1’ adhesion autour du projet. II est tres difficile 
pour un manager ou un salarie d’apprecier localement le benefice 
d’un projet RH. Renvoyer une vision d’ensemble des benefices 
obtenus au niveau de l’entreprise, par metier ou activite, permet aux 
acteurs locaux de verifier que le systeme fonctionne, meme si, a leur 
niveau, les resultats n’apparaissent pas clairement. Dans mes 
missions de conseil, je suis souvent surprise de constater l’ecart entre 
ce qui est fait en central par les equipes RH et la perception locale 
de faction. Le probleme est plus souvent du au manque de commu- 
nication qu’aux resultats reellement obtenus. 

En outre, la DRH devra de plus en plus s’engager sur un retour reel 
d’investissement. 11 lui est demande d’ identifier les domaines de 
resultats couverts, les benefices escomptes - financiers ou autres -, 
et de les echelonner dans le temps. L’appui du controleur de gestion 
pour definir la nature de 1’engagement et la mesure des risques est 
necessaire. 


Exemple d'un projet RH : la « Gestion des seniors » 

Confrontees a I'allongement de la duree de vie professionnelle, de 
nombreuses entreprises s'interessent a la carriere des seniors. II s'agit de 
mettre en place les moyens RH qui permettent aux salaries de plus de 
50 ans de demeurer performants et motives. 

Les entreprises que je conseille dans ce domaine abordent cette proble- 
matique par le management de la diversity, de I'egalite des chances. On 
le sait, en France, les habitudes de management induites, depuis 30 ans, 
par les dispositifs de depart en retraite anticipee ont provoque de 
nouveaux comportements vis-a-vis des seniors : refus de les recruter au- 
dela de 45 ans, ralentissement des opportunites de formation, de mobi- 
lite ou de promotion a partir de cette barriere fatidique. Ainsi, au fil du 
temps, les seniors ne beneficient plus des memes avantages que leurs 
cadets. Ils subissent en outre une discrimination a I'entree ou dans 
I'entreprise, liee uniquement au critere d'age. 
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La mise en place d'une gestion dynamique de la carriere des seniors 
implique la cooperation des differentes fonctions RH (recrutement, 
formation, mobilite, remuneration, relations sociales...), des managers et 
des seniors eux-memes. Le challenge est important a plusieurs titres : 

• Comptetenu de revolution demographique et de la difficulty atrouver 
sur le marche certaines competences critiques, les entreprises s'atta- 
chent a conserver les salaries motives et performants jusqu'a leur 
depart en retraite. 

L'evolution de la legislation sociale vise a allonger la duree de vie au 
travail. En Allemagne, une reforme en cours devraitfaire passer I'age 
de depart en retraite de 65 a 67 ans. En France, I'age moyen de cessa- 
tion definitive d'activite est actuellement de 58 ans, soit deux annees 
de moins que I'age legal de depart en retraite. Le taux d'emploi des 
seniors y est particulierement faible. La proportion des personnes 
agees de 55 & 64 ans encore en activite est d'environ 37 %, contre 
41 % en Europe. L'objectif fix6 au niveau europeen est de passer a 
50 % en 201 0, c'est-a-dire demain. 

Le cout economique du vieillissement et des departs en retraite est 
astronomique, aussi bien au niveau des nations que des entreprises. 
Une etude recente de I'OCDE indique que les implications budgetaires 
liees au vieillissement pourraient, en moyenne, accroitre de 6 % du PIB 
les depen ses budgetaires liees aux retraites et aux soins de sante. La ques- 
tion du financement n'est pas un probleme uniquement europeen : 
44 millions de salaries ou de retraites americains craignent aujourd'hui 
de perdre une partie de leur pension. Ce sont les beneficiaires des 
31 000 fonds de pensions prives finances par les grandes entreprises qui 
voient leur situation financiere se degrader a cause du renflouement de 
ses fonds de pensions. 

Du cote des entreprises, les engagements sociaux lies aux regimes de 
retraite (et assimiles) a prestations definies jouent directement sur le 
resultat des entreprises, les montants en jeu etant enormes. L'arrivee de 
la norme IAS/IFRS 1 9 rend obligatoire leur reconnaissance dans les 
comptes des entreprises. 

Mesurer la performance du projet « gestion des seniors » 

La mise en place du projet concerne plusieurs domaines RH : 

• Le recrutement ; 

• La formation ; 

La gestion des carrieres ; 
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• La gestion des competences, GPEC, Knowledge management... ; 

• Les pratiques de remuneration ; 

• Les managers qui animent les equipes intergenerationnelles. 

Chaque acteur du projet doit avoir une comprehension claire des resul- 
tats attendus de son action et une vision d'ensemble des benefices du 
projet. Le chef de projet RH identifie, avec les differents experts fonction- 
nels et les managers, les indicateurs pertinents qui permettront de 
controler et communiquer les resultats obtenus. L'annee N-1 , precedant 
la mise en place du projet, peut etre prise comme annee de reference. 
Le tableau de bord « Gestion des seniors » permet de controler les 
vecteurs de creation de valeur : 

Intellectuelle. Comment conserver et developper les competences 
necessaires a I'entreprise tout au long de la carriere professionnelle 
des salaries ? Le projet s'appuie sur les indications de la GPEC en 
termes devolution des metiers et d'incidence demographique. Les 
moyens mis en oeuvre doivent garantir I'adaptation des competences 
et des ressources. 

Indicateur : taux de couverture des competences critiques 

e Economique. II s'agit d'apprehender le cout du vieillissement des 
effectifs (departs en retraites, recrutement, formation, masse sala- 

riale ) et les risques d'erosion du resultat qui y sont lies : perte de 

productivity ou de CA. 

Indicateurs : maintien ou amelioration de la productivity, 
valeur ajoutee des differentes tranches d'ages 

Sociale. Comment preserver I'employabilite et le bien-etre des salaries 
de tous ages, quels que soient les evolutions techniques ou les renver- 
sements de marche auxquels sera confrontee I'entreprise ? 

Indicateurs : taux d'employabilite, emplois preserves, 
mutations accompagnees, niveau de satisfaction 
des differentes tranches d'ages. . . 

Le projet « senior » s'attache a une categorie de population specifique, 
particulierement touchee par le contexte economique et social actuel. 
Lorsque les seniors de I'entreprise retrouvent progress ivement un posi- 
tionnement loin de tout prejuge lie a leur age, le projet peut s'elargir a la 
« gestion des ages » au sens large. II s'agit pour I'entreprise de mettre en 
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place et controler les moyens RH pour assurer le developpement et la 
motivation des salaries, quel que soit leur age, tout au long de leur vie 
professionnelle. La gestion des ages integre les problematiques interge- 
nerationnelles, les relations de travail entre les generations, le manage- 
ment des differentes tranches d'age et la gestion de carriere. C'est un 
processus transversal qui peut necessiter la mise en place d'indicateurs 
ou d'un tableau de bord specifiques, selon la demarche que nous decri- 
vons dans les prochains chapitres. 


Tableau de bord « Gestion des seniors » 


Nature de la 
mesure 

Indicateurs 

> 

3 

- 

1 

l 

Gestion sociale 

Absenteisme des seniors 

Accidents du travail 

Age moyen de depart en retraite 





Performance 

% de seniors formes 

% de seniors ayant change de fonction 

% de seniors promus 

% de seniors recrutes 

% de seniors engages dans une action de 

tutorat 





Creation de 
valeur 

% de seniors satisfaits des conditions de 
travail 

% de seniors juges performants dans leur 
fonction 

% de seniors detenteurs de competences stra- 
tegiques ou rares, integres dans un pro- 
gramme de transfert de competences 
Ratio de productivite des seniors : 

VA/effectif moyen de plus de 50 ans 
EBE a /effectif moyen de plus de 50 ans 






i. Excedents bruts d’exploitation. 
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Le tableau de bord des processus fonctionnels 

Le pilotage des processus fonctionnels poursuit quatre finalites : 

Controler l’alignement de chaque processus sur la strategic RH, 
elle-meme reliee a cede de l’entreprise ; 

Developper l’orientation resultat des experts RH charges du 
processus ; 

• Anticiper et accompagner les adaptations ; 

• Communiquer en interne ou en externe les resultats obtenus. 

C’est un outil de decision et de professionnalisation. 

Les processus fonctionnels sont particulierement concernes par les 
politiques d’externalisation. Pousses a reduire leurs couts tout en 
optimisant le niveau de service, les DRH des grands groupes ou des 
PME se posent regulierement la question de conserver ou sous- 
traiter tel ou tel processus RH. En faisant appel a un partenaire exte- 
rieur pour assurer les taches administratives, la DRH souhaite en 
outre s’affranchir des taches sans reelle valeur ajoutee. 

Qu’elle soit partielle ou totale, l’externalisation des fonctions RH 
concerne aujourd’hui pres de 49 % des entreprises franchises et 
devrait toucher une entreprise sur deux d’ici 2008. La paye, la 
gestion du temps, le recrutement et la formation font parti des acti- 
vites les plus susceptibles d’etre externalisees. Si la reduction des 
couts joue un role important dans 1’externalisation des taches admi- 
nistratives, l’objectif est generalement ailleurs dans les activites 
complexes telles que le recrutement ou la formation. En s’adressant 
a des specialistes externes, l’entreprise souhaite obtenir une 
meilleure efficacite, plus de reactivite et de flexibilite. 

La reussite de l’externalisation necessite la mise en place de 
nouveaux modes de fonctionnement. Le succes repose notamment 
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sur la capacite de l’entreprise a conserver le controle des processus 
externalises. L’ action des prestataires doit etre cadree, en amont, par 
une definition precise des attentes et des specificites de 1’ organisa- 
tion et, en aval, par des criteres d’ evaluation. Ces derniers impli- 
quent la mise en place de reportings frequents et la realisation 
d’enquetes de satisfaction regulieres aupres des populations internes 
ou externes concernees : salaries, managers et candidats au recrute- 
ment. 

Ainsi, que les processus fonctionnels soient realises 

en interne ou en externe, le pilotage conserve toute 
sa finalite et demeure un vecteur essentiel d’efficacite. 

Exemple de pilotage d'un processus fonctionnel : L'Oreal 

Chaque annee, L'Oreal recrute dans le monde plusieurs milliers de 
cadres. La strategic de croissance de I'entreprise est consommatrice de 
talents. Pour Jean-Claude Le Grand, directeur international du recrute- 
ment et de la diversity, les entites operation nel les doivent en perma- 
nence compter sur la capacite de ses services a repondre « sans delais » 
aux besoins en ressources humaines. Cette exigence repose sur lafaculte 
du groupe a attirer, retenir et developper les talents. La fidelisation des 
meilleurs passe par la reconnaissance de leurs talents et les possibility 
qui leur sont offertes de se developper. II s'agit de creer I'equilibre entre 
les attentes d'efficacite et de fidelite de I'entreprise et les souhaits 
d'epanouissement et devolution professionnels de ses salaries. Les 
responsables RH sont les garants de cet equilibre. Pour Jean-Claude 
Le Grand, ce sont les « intermediataires » du systeme. 

La strategic de recrutement de I'entreprise est resolument orientee 
marketing. L'Oreal est expose internationalement ; les desequilibres 
demographiques, la rarete de certaines competences, la croissance des 
pays emergents et des grandes puissances economiques conferent au 
marche mondial du recrutement un caractere extremement competitif. 
Pour recruter les meilleurs candidats aux quatre coins de la planete, 
L'Oreal doit maintenir au tout premier rang son image employeur. En 
2006, le classement realise par I'Universum Graduates Survey positionne 
I'entreprise au troisieme rang des employeurs juges ideaux par un panel 
de 5 000 etudiants. Le groupe gagne ainsi deux places par rapport a 
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2005. Cette performance exige, outre une parfaite connaissance du 
marche mondial du recrutement, une grande creativite pour proposer 
des solutions innovantes et performantes. 

Les outils de recrutement s'appuient sur les dernieres technologies, ils 
sont repenses en permanence. Le processus de recrutement englobe 
I'integralite des actions RH mises en oeuvre pour attirer et retenir les 
talents, depuis la communication jusqu'a ['integration. 

Une strategic de communication extremement efficace 

En 1993, I'entreprise lance son premier business game, le L'Oreal 
Brandstorm. En 2000, la direction du recrutement fonde I'e-Strat-Chal- 
lenge qui, chaque annee, permet d'attirer plusieurs milliers d'etudiants 
(44 000 en 2006), issus de 1 28 pays, et de recruter 300 jeunes MBA. Le 
dernier jeu en ligne s'adresse aux jeunes ingenieurs, il s'agitde I'lngenius 
Contest. L'ensemble de ces jeux figurent aujourd'hui parmi les business 
games les plus attractifs du marche. Destines aux etudiants des 
meilleures ecoles et universites mondiales, ils entretiennent la notoriete 
du groupe tout en facilitant la selection des candidats. Le jeu met en 
evidence des aptitudes et des comportements difficiles a deceler au cours 
d'un entretien : reactivite, creativite, prise de decision, pertinence des 
analyses... En 2006, la qualite pedagogique du programme e-Strat-Chal- 
lenge est reconnue par les professionnels de la formation au manage- 
ment. II obtient ['accreditation Technology-enhance Learning decernee 
par I'European Foundation for Management Developpement. Le jeu 
devient une reference pour les etudiants, tant du point de vue educatif 
que professionnel. « Le nombre d'etudiants qui s'inscrivent a la compe- 
tition et la qualite du jeu, qui ne se dement pas d'annee en annee, 
temoigne de la valeur ajoutee de notre initiative », declare Geoff 
Skingsley, vice-president directeur general relations humaines de 
L'Oreal. 

Un processus de recrutement reactif, objectif et equitable 

Pour le groupe, qui reqoit plus de 700 000 candidatures par an, il s'agit 
de gerer la diversite des talents et des sources de recrutement via le net 
sur une base mondiale. Le systeme doit garantir I'egalite et I'efficacite 
dans le traitement des candidatures. Le processus s'appuie sur deux 
dispositifs : 

■ POOL ( Potential On Line) est un systeme informatique de gestion des 
candidatures specifiquement developpe pour L'Oreal. II enregistre, 
traite et suit l'ensemble des candidatures sur des bases communes afin 
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de pouvoir faciliter les echanges au niveau mondial. Cree en 1 999, il 
est actualise en 2004 en vue d'assurer une meilleure prise en compte 
de la diversite des talents. En fevrier 2006, le lieu de residence est 
supprime de tous les CV requs sur Internet pour mieux en assurer 
I'anonymat. En 2004, POOL se voit decerner le Top Com d'argent, 
section multimedia, categorie site de recrutement ressources 
humaines. 

• Une grille de recrutement composee de criteres objectifs di vises en 
cinq competences, de trois a quatre niveaux chacune qui seront 
evaluees lors de I'entretien de selection. Cette grille integre les valeurs 
de L'Oreal, notamment le souci de non-discrimination, et permet de 
reveler les aptitudes personnelles des candidats. Son elaboration 
repose sur un travail collectif reunissant des managers et des equipes 
internationales. Les criteres de selection retenus sont bases sur 
I'analyse de profil des collaborateurs les plus performants. En 2005, 
une version optimisee permet de faciliter la comprehension des 
criteres et d'etendre le champ des competences. 

Une pepiniere de talents 

Depuis plus de 20 ans, L'Oreal a choisi le principe de la pepiniere. Le 
groupe privilegie le recrutement de jeunes diplomes dans la perspective 
de batir des carrieres sur le long terme. Jean-Claude Le Grand estime que 
le systeme permet d'amortir les aleas de la conjoncture et de faire face a 
la « guerre des talents ». Des qu'un candidate fort potentiel estreperesur 
le marche, il est recrute, quelle que soit la disponibilite des postes corres- 
pondant a son profil. Les jeunes recrues sont alors placees sur le terrain, 
elles passent par une serie de stages, propres a leur faire decouvrir le 
groupe et devoiler leurs talents, avant de se voir confier un poste. 

Une integration qui facilite la reussite 

En 2005, le groupe cree le Llow-up and Integration Track, un programme 
d'accompagnement personnalise sur deux ans, composes de six etapes 
de decouvertes qui permettent aux nouveaux collaborateurs de 
comprendre le fonctionnement du groupe et d'y trouver sa voie. Ce 
programme s'inspire des meilleures pratiques du marche, il implique le 
comite de direction du groupe, les managers, les equipes RH et les colla- 
borateurs. 

La qualite des outils et la richesse des moyens de recrutement mis en 
place chez L'Oreal sont a la hauteur des enjeux et des ambitions du 
groupe : demeurer le leader mondial des cosmetiques. 
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La direction internationale du recrutement rassemble des professionnels 
issus de la fonction ressources humaines etdu marketing. Ce brassage de 
competences, de profils et de cultures genere une organisation qui allie 
expertise RH, connaissance du marche international et savoir-faire 
marketing. La dimension interculturelle des equipes recrutement est 
indispensable a un groupe present sur les cinq continents dont le mana- 
gement reunit a lui seul 75 nationalites/ 

Chaque annee, les professionnels de la direction du recrutement et de la 
diversity se reunissent en convention. C'est I'occasion pour Jean-Claude 
Le Grand de rappeler les enjeux strategiques de L'Oreal et de lancer les 
nouveaux projets en accord avec les challenges et les valeurs de I'entre- 
prise. Tout au long de I'annee, les equipes echangent leurs experiences 
et concourent a la mise en place des projets transversaux. Une batterie 
d'indicateurs permet de controler la realisation des resultats et d'identi- 
fier les evolutions de tendance. Les nouveaux projets donnent lieu a la 
creation d'indicateurs specifiques ; ainsi, la prise en compte de la 
carriere des seniors a conduit la direction du recrutement a suivre preci- 
sement le recrutement des plus de 50 ans, a la fois dans un souci de non- 
discrimination et d'enrichissement des savoir-faire et des savoir etre 
intergenerationnels. 

Malgre la creation ou le renouvellement des outils, la productivity du 
processus estun souci permanent de Jean-Claude Le Grand. L'ameliora- 
tion de la performance doit se faire a cout constant. Ce defi repose sur le 
professionnalisme et la mobilisation des equipes recrutement invitees a 
se perfectionner, au travers de formations individuelles, de participations 
a des conferences ou de rencontres d'experts. 

L’exemple de l’Oreal demontre le degre de professionnalisme avec 
lequel peut etre pilote un processus de recrutement pour repondre 
aux defis de l’entreprise. Le modele est adapte a la nature et a la 
complexite du groupe, il n’en represente pas moins un exemple de 
creativite, d’adaptation et de creation de valeur averee. 
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Le recrutement chez L'Oreal 


Enjeux economiques 
competitivite, 
perennite du groupe 


i i i i 


Attractivite de 

Processus de 

Fidelisation des 

Performance des 

I'entreprise 

recrutement externe 

talents 

equipes 

Qualite de I'image 

Qualite des candidats 

Proposition de mobilite 

Integration 

employeur 

Diversity et disponibilite 

Aide a la realisation 

Suivi des 

des talents 

Delais de recrutement 

des parcours de carriere 

performances 


Principaux indicateurs de performance suivis 

• Classement de 

• Nombre de candida- 

• Turnover des salaries 

• % des nouveaux 

I'entreprise comme 

tures regues 

- Anciennete 

embauches ayant suivi 

employeur ideal 



le cycle d'integration 


- Par vecteurs mediatiques - Causes de depart 


• Nombre de participants 

- Parecoles.... 


• % de cadres recrutes 

aux jeux d'entreprise 


• % des recrutements 

juges performants 


• Nombre de candidatures 

internes/total 

au boutd’1 an 

• Nombre de participants 

traites par Pool 

recrutements 


recrutes 

• Nombre d'entretiens 



• Taux de prescription des 
anciens stagiaires 

realises 



recommandant un stage 

• Nombre de candidats 
recrutes via Pool/total 
recrutements 




• Nombre de cadres 




en pepiniere 




• Diversite des talents 




recrutes : % H/F, % de 
recrutes dans un pays 
issus d'un autre pays, 
% des seniors... 



Indicateur de productivite : cout constant 
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Le tableau de bord des processus transverses 

Contrairement aux processus fonctionnels, les processus RH trans- 
versaux ne sont pas externalisables. Ils constituent le coeur meme de 
l’activite RH et sont indispensables a toute organisation. Bien que 
permanents, leur importance peut varier en fonction des enjeux 
strategiques de l’entreprise. 

Ces processus concernent traditionnellement : 

Le management des competences. Ce processus global depasse 
le concept de « gestion des emplois » ou de GPEC. II integre la 
definition des competences strategiques presentes et a venir, les 
moyens d’acquisition, de maintien et de developpement de ces 
competences. II couvre la gestion des competences individuelles. 
Le management des competences traverse l’integralite des fonc- 
tions RH, il implique tout autant le recrutement, la formation, 
la mobilite interne, la gestion des carrieres que les systemes de 
remuneration et les SIRH. 

Aucun systeme RH ne peut fonctionner efficacement sans un 
management efficace des competences. La maitrise de ce 
processus represente un reel avantage strategique pour les entre- 
prises. Il definit les fondements de l’intelligence collective en 
precisant l’ensemble des savoirs que doit rassembler l’entreprise 
a court, moyen et long terme. C’est un levier essentiel au deve- 
loppement de l’entreprise, quelle que soit la taille de 
l’organisation : grand groupe ou PME. 

Le management de la performance. Ce processus integre les 
activites manageriales et les outils RH qui permettent d’atteindre 
et maintenir un niveau eleve de performance individuelle et 
collective. Il repose sur la capacite de l’organisation a deployer sa 
strategic au travers des objectifs individuels, a encourager la 
responsabilite et l’engagement de tous les membres de l’organi- 
sation, a assurer la mobilisation des salaries autour des resultats 
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de l’entreprise. 11 vise a reduire les causes de contre-performance 
et a optimiser la productivite globale. C’est, a ce titre, un enjeu 
aussi strategique que le processus precedant. L’entreprise doit 
maitriser l’un et l’autre de ces processus interdependants. 

Le management des talents. Ce troisieme processus traduit la 
capacite de l’organisation a attirer, developper et retenir les 
talents dont elle a et aura besoin a court, moyen et long terme. 
La penurie des ressources, le manque de qualification de 
certaines populations, l’internationalisation et la volatilite des 
talents obligent l’entreprise a developper des offres d’emploi et 
de carriere competitives et formatrices. Le processus manage- 
ment des talents integre le developpement de l’image employeur 
la maitrise du turnover, le recrutement, la formation, la gestion 
des carrieres et l’ensemble des moyens d’interessement. 

La liste des processus transversaux peut etre elargie et integrer des 
enjeux RH collectifs tels que : 

La gestion des ages ; 

• L’employabilite ; 

• Le climat social ; 

• L’engagement des salaries. . . 

Chacun de ces processus repose sur l’interaction de plusieurs 
processus RH et necessite 1’ implication des professionnels RH et des 
managers. 


Avant d’etre un systeme de mesure, le pilotage des 
processus transversaux est un outil de mobilisation 
et de coherence au service du resultat et des orientations 
strategiques de l’entreprise. C’est pour la DRH un moyen 
qui peut etre utilise pour changer les modes 
de fonctionnement et orienter faction RH vers 
la creation de valeur globale. 
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Les principes d'une demarche integree 

Le pilotage des processus fonctionnels vise l’efficacite des centres 
d’expertise. Chaque « silo » - recrutement, formation, relations 
sociales... - est centree sur sa propre creation de valeur, cherche a 
optimiser son niveau de performance. Le pilotage RH doit tenir 
compte des besoins de performance et de professionnalisation des 
silos, tout en incitant a la mise en place d’une demarche integree, 
creatrice de valeurs globales pour la fonction RH. La performance 
d’un processus transverse et son amelioration constante reposent sur 
la comprehension de chacun de son role face a l’enjeu commun. 
L’ ensemble des professionnels de la fonction sont amenes a elaborer 
et enrichir les processus transversaux, a communiquer et se coor- 
donner avec les autres departements dans le cadre de resultats 
globaux. 

Le systeme de pilotage de la fonction RH doit integrer les deux 
niveaux de controle, celui des processus fonctionnels, 
indispensable a 1’ amelioration du professionnalisme, et celui 
des processus transversaux, dans un souci de coherence, 
d’efficacite globale et d’enrichissement mutuel. 

Les progiciels globaux de gestion des ressources humaines, lorsqu’ils 
sont mis en place, permettent, dorenavant, de creer un lien tech- 
nique et informatif entre les differentes fonctions RH, de suivre et 
mettre en commun tout ou partie des dossiers individuels des sala- 
ries. Les portails RH, en utilisant ces differents logiciels et la diffu- 
sion d’informations par le net, peuvent apporter des gains de 
productivite, lies a la diminution des temps de traitement et de 
saisie, et offrir une plus grande transparence vis-a-vis des utilisa- 
teurs, managers et salaries. 

Aujourd’hui, l’architecture fonctionnelle et technique des progiciels 
de gestion RH permet une gestion par processus transverses garan- 
tissant le decloisonnement des differentes fonctions au sein des 
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directions ressources humaines et la construction d’un modele de 
donnees commun. 

L'animation des processus transversaux 

La constitution du tableau de bord d’un processus transversal 
s’apparente a celle d’un projet RH, a ceci pres que le systeme de 
controle est continu alors que celui du projet a une fin. 

Le processus vise l’atteinte d’un resultat collectif controle par un ou 
plusieurs indicateurs globaux et necessite la definition d’objectifs et 
d’indicateurs intermediaires propres aux differentes fonctions 
impliquees dans la demarche. 

Le pilotage d’un processus transversal peut etre pris en charge par 
l’un des RRH ou des responsables fonctionnels. Le DRH a tout 
interet a y impliquer a tour de role ses differents responsables. Le 
choix des indicateurs depend des orientations strategiques. Chacun 
est amene a etablir l’ensemble des indicateurs du processus, a 
prendre en compte les imperatifs des differentes fonctions RH, a 
developper une vision globale et a se centrer sur l’atteinte de resultat 
collectif. 

Le choix des indicateurs est relie aux enjeux strategiques 
et est determine en commun par l’ensemble des acteurs. 

La mise a jour du tableau de bord et la communication 
des resultats sont sous la responsabilite du RRH 
designe pour piloter le processus. 
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Representation d'une demarche RH integree 
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IV 


devaluation du systeme 
de pilotage et la communication 
des informations 


Lorsque les tableaux de bord avaient pour unique vocation de 
controler la conformite des resultats vis-a-vis des previsions, le 
systeme de mesure etait relativement simple a concevoir et a realiser. 
La montee de l’incertitude et les bouleversements auxquels doit faire 
face l’entreprise exigent du management de passer d’un processus de 
controle a un reel systeme de pilotage. 

L’efficacite des tableaux de bord repose sur leur pro-activite, leur 
capacite a accompagner les evolutions et l’adaptation des decisions. 
Le temps joue un role fondamental dans le processus decisionnel. 
Les tableaux de bord ne sont plus des outils de verification situes 
pendant ou apres Taction, mais des outils de prevision precedant la 
decision. Ils accompagnent les decisions en temps reel. 


Les indicateurs RH contenus dans les differents tableaux de 
bord seront evalues en fonction de leur apport pour la prise de 
decision. L’evolution du turnover, Taugmentation du temps 
necessaire pour recruter tel type de profil, Tincidence de la 
penurie de certaines competences sur la performance et la 
masse salariale, des changements significatifs constates sur le 
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niveau d’engagement et de productivity des salaries sont 
autant de clignotants a activer pour adapter les decisions 
relatives au capital humain. 

Les indicateurs RH, dans un deuxieme temps, permettent de veri- 
fier, en fonction de resultats clairement identifies, la pertinence des 
actions engagees. Doit-on persister dans Taction, la reorienter ou 
changer purement et simplement de tactique ? Ainsi, le systeme de 
pilotage RH appuie le deployment de la strategic RH et de l’entre- 
prise. II integre, nous l’avons vu, les obligations financieres et les 
enjeux sociaux. II favorise la reactivite tout en aidant l’entreprise a 
garder le cap et conserver ses valeurs. La confiance des partenaires, 
clients, actionnaires, managers et salaries repose sur la capacite de 
flexibility et d’innovation de l’entreprise, son aptitude a changer, 
tout en maintenant sa coherence strategique, et sans perdre son 
ame. 

Les indicateurs selectionnes doivent donner une idee precise des 
performances non seulement de la fonction RH, mais de l’ensemble 
du personnel a court, moyen et long terme : ce que les Americains 
appellent la Workforce Scorecard, le pilotage centre sur le manage- 
ment du capital humain, par rapport a la HR Scorecard, centree sur 
l’efficacite des processus et sur les competences des professionnels de 
la fonction. L’efficacite du pilotage des processus conduisant a la 
performance verifiable de l’ensemble du personnel. 

La valeur ajoutee des salaries, le niveau d’engagement, 

1’ aptitude aux changements, la capacite d’innovation, la 
qualite du leadership sont autant de parametres qui 
permettent de juger l’efficacite de la strategic RH et de son 
systeme de pilotage. La mise en place d’une demarche de 
pilotage doit obeir a des principes simples de mise en oeuvre ne 
laissant aucun des responsables RH, qu’il soit operationnel ou 
fonctionnel, en dehors du systeme. Les managers 
operationnels doivent etre etroitement impliques 
et informes des mesures et des resultats. 
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L’ evaluation du systeme de pilotage repose sur un ensemble de 
criteres tout aussi essentiels les uns que les autres : 

La predictibilite. Le processus de pilotage permet-il d’identifier 
les risques et les evolutions qui toucheront a court ou moyen 
terme le capital humain de l’entreprise ? 

La reactivite. Le cycle et les donnees du systeme facilitent-ils les 
decisions a prendre face a de nouvelles situations ? 

L’alignement sur la strategic de l’entreprise. Les differents 
tableaux de bords RH integrent-ils les orientations strategiques 
de l’entreprise et en facilitent-ils le deployment ? 

La performance de la fonction RH. Le management peut-il 
controler la performance et la creation de valeur globale (econo- 
mique, sociale et societale) des pratiques et des outils RH ? 

La coherence des actions RH. Le processus de pilotage ameliore- 
t-il la coherence des actions RH engagees au niveau des diffe- 
rentes directions ? Favorise-t-il la synergie au sein meme de la 
fonction RH entre les differents centres d’expertise et avec les 
RRH operationnels ? 

La professionnalisation des membres de la fonction RH et des 
managers. Le systeme de mesure est-il une source d’ amelioration 
et d’adaptation des competences et des processus RH ? 
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Vaste programme qui demandera du temps et de la patience. 

Le pilotage RH en est a ses debuts dans la grande majorite des 
entreprises. Pour certaines, il represente un veritable saut 
culturel qui necessite un nouveau positionnement de la DRH 
et de nouvelles competences. 

Les premiers signes devolution seront visibles lorsque le regard que 
portent les managers sur la fonction RH changera : des que les 
operationnels pourront effectivement controler l’impact des actions 
RH sur les resultats economiques, ce qui est nouveau, et sur les 
resultats sociaux. 



Les axes devaluation 
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La performance du systeme 
d'information RH 


La performance du systeme d’information represente l’un des 
atouts majeur du processus de pilotage. 

Le responsable SIRH va proposer et mettre en oeuvre les solutions 
techniques qui lui paraissent le mieux adaptees pour garantir la 
fiabilite des donnees, 1’ accessibility aux informations, la collecte, le 
traitement et le stockage des donnees, les outils d’analyses, de simu- 
lations et de requetes. . . En amont, les principes de construction du 
processus de pilotage doivent etre definis par le DRH qui aura a 
preciser ses attentes et ses besoins. 

Le role du DRH 

Le DRH interviendra a differents niveaux : 

A partir du cadre budgetaire de l’entreprise, il determinera les 
indicateurs RH specifiques qu’il souhaite suivre. Par exemple : le 
cout du turnover, la productivity de tout ou partie des effectifs, 
les effets du vieillissement de la population sur le resultat, les 
ROI de telle ou telle pratique ou programme RH. . . Il aura tout 
interet a prendre en consideration les differents indicateurs sur 
lesquels s’appuient la direction generale et les directions opera- 
tionnelles pour controler les resultats de l’entreprise. Les criteres 
de mesure RH choisis devront etre coherents avec le systeme et 
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les habitudes de controle des managers. Certains seront plus 
sensibles a tel ou tel indicateur, la reelle valeur ajoutee du systeme 
de mesure RH sera estimee en fonction de la complementarite 
ou de la coherence des indicateurs RH. 

Ce point necessite une bonne comprehension de la culture de 
l’entreprise, de ses principes et standards de gestion. Seul le 
DRH en contact direct avec les membres du comite de 
direction peut delivrer cette analyse. 

II cadrera et orientera le systeme de pilotage : il developpera une 
vision d’ensemble, precisera les niveaux et la frequence des repor- 
tings RH, les destinataires, le nombre optimal d’indicateurs par 
niveau d’analyse, il determinera avec les experts RH les grandes 
categories d’indicateurs des processus cles. 

• Il prendra en compte les limites techniques : capacite de stoc- 
kage, de calcul, de reseau. . . 

• Il devra accepter et faire accepter l’incertitude de certains calculs : 
il n’exigera pas une precision mathematique consommatrice de 
temps et inutile, mais se contentera d’ordres de grandeur bases 
sur des donnees fiables qui seront tout aussi efficaces pour 
prendre des decisions. 

• Sans en faire des specialistes, il donnera a ses equipes RH une 
culture economique et statistique suffisante pour etablir et 
utiliser les tableaux de bord. 

Le role du SIRH 

Les orientations techniques 

A l’interieur du cadre fixe par la DRH, le responsable SIRH va orga- 
niser la collecte et le traitement des donnees. Les progres technolo- 
giques realises dans le domaine informatique permettent de Stocker 
d’enormes volumes de donnees, de beneficier d’importantes capa- 
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cites de reseau et de puissants outils de calcul. L’enjeu pour le SIRH 
est de savoir comment utiliser ses informations pour repondre aux 
attentes de pilotage de la DRH. II faut traiter les donnees, les 
corriger, les interpreter pour en extraire l’information : cela suppose 
des competences en statistique et en economie. 

II existe aujourd’hui des logiciels interactifs qui accompagnent le 
pilotage strategique. Ils permettent de gerer de fagon participative la 
performance des outils RH et des processus. Les diverses fonction- 
nalites sont utilisees pour realiser les analyses multifactorielles, les 
operations de reporting et de consolidation, de faciliter l’elaboration 
des tableaux de bord. 

Les logiciels collaboratifs et les outils Web facilitent la communica- 
tion strategique vers les RRH et aux managers, a tous les niveaux de 
l’organisation, et le developpement d’une vision partagee des objec- 
tifs strategiques, financiers et operationnels. Ce sont les corporate 
performance management softwares. 

L’acces des informations est elargi a un plus grand nombre 
de responsables qui peuvent ainsi comprendre et reagir 
directement aux objectifs fixes. 

La coherence des donnees 

Les donnees utilisees pour le pilotage proviennent de differentes 
sources, comme nous l’avons vu plus haut. Les entreprises qui bene- 
ficient d’un systeme d’information unique sont rares : il faut 
travailler avec des briques de systeme plus ou moins homogenes. 

Le responsable du SIRH controle la coherence des donnees 
issues des differentes applications avant de les traiter et 
de les transmettre aux responsables RH. 

L’evolution de l’architecture technique et fonctionnelle des 
systemes de pilotage a apporte de la rigueur dans l’organisation des 
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echanges de donnees. Le referentiel de l’entreprise specific les modes 
de calcul des indicateurs communs, les tables de references par pays, 
societes. . . et la structure des axes du systeme de pilotage. 

L'integration des evolutions 

Pour assurer sa reactivite, le systeme de pilotage doit pouvoir anti- 
ciper les evolutions - changement de perimetre de 1’entreprise, reor- 
ganisation des effectifs, rachat de societe... - et assurer les retraite- 
ments necessaires des donnees historiques ou previsionnelles. Tout 
en realisant ces differentes adaptations, il doit conserver la cohe- 
rence du dispositif global. 

Sexploitation des informations 

Les requetes complexes necessitant des applications sophistiquees ne 
peuvent etre realisees que par les specialistes SIRH. Il est interessant 
de proposer des outils de requete assez simples aux RRH et aux 
experts de la fonction afin de leur permettre de realiser eux-memes 
les analyses dont ils ont besoin et de les communiquer en interne ou 
en externe a leurs differents interlocuteurs. 

Les SIRH sont souvent submerges de demandes de requetes et 
d’ analyses qu’ils ne peuvent pas toujours satisfaire dans les delais 
souhaites. Au lancement du systeme, la mise en place d’un comite 
de pilotage s’avere souvent necessaire pour prendre en compte les 
problemes techniques et les besoins des RRH, fixer les regies d’utili- 
sation, definir les objectifs et les indicateurs de performances du 
SIRH propres a l’outil de pilotage. Les RRH charges de proposer 
des indicateurs doivent etre conseilles par le responsable SIRH afin 
d’eviter de recreer sous un autre nom des indicateurs deja presents 
dans le systeme. 

La communication des donnees 

L’existence d’un portail RH facilite la communication des tableaux 
de bord, des indicateurs et des analyses vers l’ensemble des respon- 
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sables operationnels et des experts de la fonction. Le DRH et le 
SIRH doivent, tout en diffusant largement l'information, conserver 
la maitrise des donnees et controler leur confidentialite. 



L'evaluation du systeme de pilotage 



L'apport de la 
direction financiere 


La direction financiere a la responsabilite de la qualite du 
systeme de pilotage de l’entreprise. A ce titre, elle conseille, 
accompagne et controle la realisation des tableaux de bord des 
differentes directions. Dans la plupart des societes, le pilotage 
de la fonction RH est recent. La DRH doit travailler en etroite 
relation avec les equipes de controle de gestion pour acquerir 
les connaissances necessaires a la realisation des tableaux de 
bord, integrer les procedures internes, identifier les indicateurs 
et construire le systeme de mesure. 

II existe aujourd’hui de nombreuses formations economiques et 
financieres destinees aux responsables RH. Ces cycles d’initiation 
sont indispensables pour acquerir des bases en gestion financiere. 
Des sessions de formation interne animees par les controleurs de 
l’entreprise peuvent completer ces formations en mettant l’accent 
sur la specificite de l’entreprise. 

En 2005, pres de la moitie des entreprises avait deja mis en place 
une gestion explicite d’au moins une composante immaterielle de 
leur activite : la communication, l’innovation, la recherche-deve- 
loppement (R & D) ou la protection de la propriete intellectuelle. 

Les actifs immateriels sont fondes sur le capital humain dont, on le 
sait, la valorisation est delicate. Les nouvelles normes comptables 
ont permis de mettre au point des techniques de valorisation de 
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certains actifs incorporels comme les brevets et les marques. 
L’objectif est de parvenir a valoriser le savoir-faire des equipes. Le 
systeme de pilotage doit permettre de verifier les benefices retires de 
l’investissement dans les pratiques de GRH. 

Une etude recente publiee par ISR (International Survey Research) 
met par exemple en evidence l’influence du niveau d’engagement 
des salaries sur la marge. Pour mesurer le niveau d’engagement, ISR 
prend en compte deux types de donnees : la fidelite des salaries a 
l’entreprise et les recommandations qu’ils peuvent faire pour inciter 
les personnes de leur reseau a rejoindre l’entreprise (la cooptation). 



Source : ISR/Employee commitment in Europe 


Pour eviter les interpretations subjectives, les controleurs de gestion 
doivent contribuer a l’etablissement des criteres de performance des 
tableaux de bord RH. La mesure de rentabilite d’un investissement 
RH peut etre constatee ou anticipee. Dans ce dernier cas, les bene- 
fices potentiels de la pratique RH seront simules. 
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Le tableau de bord RH doit s’inscrire dans une strategie precise. 
L’ absence d’orientations strategiques clairement formulees, une 
mauvaise comprehension de la strategie par les employes et une 
adhesion insuffisante du management rendent les tableaux de bord 
a peu pres inutiles. Le systeme de pilotage est l’un des leviers du 
deployment strategique, a condition que la strategie soit explicite 
au moins au niveau des directeurs, et en particulier du DRH. Le 
premier enjeu du DRH qui souhaite mettre en place un systeme de 
pilotage consiste souvent a convaincre sa hierarchie de la necessite 
de formaliser et communiquer sa strategie. La strategie RH doit 
s’exprimer concretement et se decliner aupres de chaque entite de 
l’entreprise en objectifs precis indiquant les orientations a suivre. 

Les entreprises ont l’habitude de mesurer la performance de 
l’entreprise en termes economiques et financiers. Le pilotage 
RH doit a la fois integrer cette dimension, nouvelle pour la 
fonction, et la depasser. II s’agit d’apporter a l’ensemble des 
decideurs les moyens de developper leur capital humain en 
fonction des orientations strategiques et des obligations de 
resultat economique et social de l’entreprise. 

Les indicateurs ne doivent pas etre trop generaux ni eloignes des 
possibilites d’action des managers ou des RRH concernes. Si ces 
derniers ne possedent pas les moyens d’agir sur l’objectif, l’indica- 
teur ne sert a rien. Le recours au principe d’objectif SMART est 
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souvent salutaire. II n’est jamais inutile de rappeler que les objectifs 
doivent etre Specifiques, Mesurables, Atteignables, Realistes et 
planifies dans le Temps. Pour eviter de creer de la confusion, le 
tableau de bord doit contenir un nombre d’indicateurs raisonnable. 

La mise en place des premiers tableaux de bord RH necessite un 
important travail d’equipe a tous les niveaux : equipes RH et direc- 
tions operationnelles. Au demarrage du processus, il est important 
que la DRH, conseillee par la direction fmanciere, donne l’impul- 
sion des changements a operer pour piloter les plans d’actions RH 
et controle la rigueur mise dans la construction des tableaux de 
bord. 

La mesure du resultat RH et, notamment, revaluation de sa contri- 
bution sur un resultat operationnel exigent de la part du responsable 
RH la mise en oeuvre d’actions specifiques et de competences parti- 
culieres. 

Les competences a developper par les professionnels 
de la fonction 

Elies sont diverses : 

L’analyse et l’anticipation des besoins. Aujourd’hui, la reelle 
valeur ajoutee de la fonction RH se situe en amont, dans la fonc- 
tion de conseil aupres du management pour anticiper les 
problemes et definir efficacement les besoins. La prise en charge 
technique et la realisation de Paction RH peuvent etre sous-trai- 
tees, qu’il s’agisse de recrutement, de formation, d’elaboration 
d’un systeme de remuneration ou de la conduite d’un projet RH. 
Le conseil doit depasser la simple prise en compte de la demande 
du manager. L’expertise du professionnel RH, au-dela des 
qualites d’ecoute, repose sur la maitrise des problematiques 
humaines et sociales et la capacite a integrer les enjeux economi- 
ques de l’entreprise. 

L’identification des couts. Le RRH doit avoir la vision la plus 
exacte possible des couts afferents a une action RH (formation, 
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mobilite, recrutement) ou a un dysfonctionnement RH 
(turnover, demobilisation, insatisfaction, perte de competences 
critiques. . Cette evaluation doit integrer les couts directs et les 
couts caches qui sont souvent bien plus importants et penalisants 
pour l’organisation que les premiers. Cette maitrise des couts est 
indispensable pour mesurer la contribution exacte de faction 
RH et influencer la decision des managers. 

L’optimisation des budgets RH. C’est la dimension surement la 
mieux maitrisee aujourd’hui par les professionnels de la fonc- 
tion, qui ont ete confrontes depuis ces dernieres annees aux 
exigences de reduction des depenses. 

La determination des indicateurs de mesure du resultat. 11 n’y 
a pas d’impossibilite technique a trouver un indicateur revelateur 
de la performance d’une action RH. Les exemples cites dans cet 
ouvrage donnent des pistes de reflexion. 11 en existe bien 
d’autres. Le choix de l’indicateur et du resultat auquel contribue 
faction necessite une approche rigoureuse. II s’agit d’identifier 
les differents parametres techniques et organisationnels influant 
sur le resultat considere et de preciser f horizon d’analyse. 

L’ acceptation de fincertitude et du risque. L’entreprise est un 
systeme complexe agissant dans un environnement incertain. 
S ’engager sur des indicateurs de resultat et un niveau de perfor- 
mance represente un risque. Malgre les efforts realises, la qualite 
meme des prestations, f objectif n’est pas toujours atteint. C’est 
le lot de tous les responsables de l’entreprise. C’est aussi une 
source d’exigence et d’implication qui favorise le progres. C’est, 
pour le RRH, accepter de se confronter aux aleas des affaires et 
des renversements de tendances. Demontrer sa volonte de 
partager le risque avec les operationnels. 

Les criteres d'evaluation 

Le systeme de pilotage permet en premier lieu d’optimiser la prise 

de decision. Le management peut done evaluer le systeme de 
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pilotage en fonction de la disponibilite des informations necessaires 
a la decision, de leurs delais d’actualisation, et de la qualite des 
donnees. 

Retenons trois categories d’indicateurs de performance : 

La satisfaction des managers et des RRH qui peut etre verifiee 
par enquete interne ou mesuree selon l’interet porte au pilotage 
RH. Celui-ci peut etre estime en fonction de la frequence des 
consultations, et des mises a jour des tableaux de bords RH. 

La qualite des donnes prises en compte : 

- La pertinence. II s’agit d’evaluer la valeur de l’information, sa 
coherence par rapport aux resultats que cherchea obtenir le 
RRH; 

- L’exactitude. Le resultat du calcul doit s’appuyer sur des 
quantites reelles et ne pas comporter d’erreur ; 

- L’accessibilite. Le format offert, le support de diffusion, la 
disponibilite des informations doivent faciliter l’acces a 
l’information : le RRH, l’expert ou le manager savent oil 
trouver l’information et comment l’utiliser ; 

- La possibility d’interpretation. Les RRH doivent pouvoir 
facilement utiliser, comprendre et analyser les donnees. La 
possibility d’ interpretation s’appuie sur la justesse des 
concepts, des definitions et des populations cibles ; 

- La coherence. Les donnees regroupees dans les analyses statis- 
tiques forment un ensemble logique et complet. 

La qualite des decisions RH. Bien que ce critere depasse large- 
ment le simple fait d’ avoir mis en place un systeme performant, 
on peut cependant estimer que le pilotage de la fonction favorise 
la qualite des decisions RH. 

Le tableau ci-contre indique des exemples d’indicateurs de 
mesure du pilotage en fonction des vecteurs de valeurs presentes 
plus haut. 
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A ce jour, peu d’entreprise tente de calculer le ROI de leur 
systeme de pilotage. La plupart estiment que le retour sur inves- 
tissement s’apprecie en fonction de la pertinence des informa- 
tions qui leur ont permis de prendre des decisions et la qualite 
des controles qu’ils ont pu operer. 

Les indicateurs de creation de valeur 
du systeme de pilotage 


Les vecteurs de 
creation de valeur 

Quelques exemples d'indicateurs 

Predictibilite 

Ratio de fiabilite des previsions : par exemple, couts d'acquisi- 
tion des nouveaux metiers prevus/couts reels 
Fiabilite de I'analyse des risques lies aux operations de fusion ou 
de cession 

% de successeurs potentiels identifies sur les postes des/succes- 
seurs reellement designes 

Fiabilite des calculs d'incidence du turnover ou d'une campagne 
de recrutement sur la satisfaction client 

Reactivite 

• Delais de correction des derives, des ecarts par rapport aux 
objectifs RH strategiques 

Alignement 

strategique 

% d'indicateurs strategiques/total indicateurs RH 

% de tableaux de bord operationnels induant les objectifs RH 

strategiques 

Mise sous controle des activites strategiques dans les tableaux 
de bord RH 

Performance RH 

• Frais de personnel/effectif moyen 

Niveau de satisfaction des managers, des salaries concernant la 
fonction RH 

Cout de turnover, d'absenteisme, d'accidents du travail. . . 

• VA/effectif moyen 

Niveau d'engagement des salaries 

Coherence des 
actions RH 

Nombre de tableaux de bord processus transverses/total 
tableaux de bord RH 



La communication 
des resultats RH : 
le marketing RH 


Pour attirer et retenir les talents, mais aussi pour conserver la 
confiance des salaries, des clients, des investisseurs, des partenaires 
sociaux et des administrations de tutelle, les entreprises ont a 
promouvoir leur strategie RH et convaincre de son efficacite. C’est 
la vocation du marketing RH. 

Comme pour les produits, il s’agit de mettre en avant 

et demontrer les avantages competitifs de la politique 
ressources humaines. 

Dans le domaine RH, la communication porte generalement sur 
l’evenementiel, les projets, les politiques au sens large. Chaque 
entreprise affiche sa volonte de bien traiter son personnel, le 
discours porte sur les moyens mis en place pour gerer les carrieres, 
reconnaitre, developper et recompenser les talents, garantir des 
remunerations et des avantages sociaux attractifs... A ces grands 
classiques, se sont ajoutees ces dernieres annees les propositions de 
prestation peripheriques : assistance pour remplir des documents 
administrates, salle de sport, creche. . . 

L’epoque etant au scepticisme ambiant, salaries et candidats affi- 
chent face a ces declarations un enthousiasme mesure. C’est parti- 
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culierement vrai pour les jeunes generations auxquelles « on ne la 
fait pas ». L’ experience vecue par leurs aines et leur premier contact 
avec l’entreprise, qui refuse de les recruter en CDI avant 30 ans, les 
ont rendus mefiants. 

Quant aux salaries, lorsqu’ils decouvrent que leur quotidien ne 
ressemble pas au modele affiche, leur deception peut affecter dura- 
blement leur motivation et leur engagement. Ils ne quittent pas 
systematiquement la societe, beaucoup restent sans obligatoirement 
donner le meilleur d’eux-memes. 

Les promesses ne suffisent plus, il faut communiquer 
sur du concret. Les informations contenues dans les tableaux 
de bord apportent les preuves tangibles de l’efficacite 
du systeme. Le pilotage vient au secours du marketing RH 
pour demontrer et prouver. 

Les regies de la communication en marketing RH 

Il est important d’adapter les messages en fonction de la cible et des 
sujets traites, tout en controlant la coherence et la complementarite 
des politiques exposees. Pour la DRH, il est capital de centrer sa 
communication sur les objectifs essentiels et d’eviter de se disperser. 

Le contenu et la forme adoptee varie selon la finalite du message. Les 
informations RH peuvent etre selectionnees pour : 

Defendre la notoriete de l’entreprise, rassurer les clients et les 
actionnaires. Le marketing RH et le marketing social, a ce 
niveau, impliquent la direction generale et 1’ ensemble des cadres 
dirigeants. Le marketing RH met en valeur les resultats obtenus 
en ce qui concerne la satisfaction des salaries, leur niveau d’enga- 
gement, le climat social, les resultats de la politique de formation 
et de mobilite, le niveau d’employabilite du personnel, la diver- 
site des recrutements, les resultats relatifs aux actions de develop- 
pement durable. . . 
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Attirer les jeunes talents. La communication s’appuie sur les 
medias et les relations ecoles, puis sur l’ensemble des recruteurs, 
professionnels RH et managers de l’entreprise qui doivent etre 
parfaitement informes des resultats a communiquer : les delais 
de reponses aux candidatures, les statistiques de mobilite dans les 
premieres annees de carriere, le turnover des nouveaux embau- 
ches, le nombre de jeunes formes chaque annee. . . 

Demontrer aux salaries l’engagement de leur entreprise pour 
soutenir leur evolution professionnelle. L’utilisation des jour- 
naux internes et, de plus en plus frequemment, des portails RH 
permet d’afficher les resultats individuels et collectifs de la fonc- 
tion RH. Chaque salarie, en un clic, peut consulter ses dates de 
conges et ses inscriptions aux stages, mais egalement avoir le reca- 
pitulatif des formations qu’il a suivies, de ses augmentations, 
promotions... consulter les offres de poste, mais aussi les statis- 
tiques de mobilite ou de formation de sa famille professionnelle 
ou de sa tranche d’age. 

Ces communications ne sont pas independantes les unes des autres, 
le salarie est souvent client, de plus en plus actionnaire, et souvent 
parent ou conjoint d’un candidat. 


La communication doit etre coherente tout en repondant 
de fa^on ciblee aux attentes d’informations. 
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Quelques exemples d'informations RH par cible 


Les cibles de communication 

Les indicateurs 

Les investisseurs, les clients, 
les pouvoirs publics 

Niveau de satisfaction des salaries 
Niveau d'engagement des salaries 
Employabilite des salaries 
% de salaries formes chaque annee 
Nombre de brevets deposes 

Nombre de projets d'innovation generes par les salaries 
Diversity des recrutements. . . 

Les candidats 

Delais de reponses 
Turnover 

% d'heures de formation par salarie, par tranche d'age 

% de mobilite annuelle par tranche d'age 

Temps de passage moyen dans les postes 

Temps d'acces moyen a des postes de responsabilite 

% d'augmentation annuelle moyenne par tranche 

d'age... 

Les salaries 

Statistiques mobilite par metier, tranche d'age. . . 

Nombre d'heures de formation suivies individuellement 
depuis I'arrivee/moyenne des heures de formation suivies 
par la meme categorie d'employes 
% des postes pourvus en interne 
% des postes de management pourvus en interne. . . 


Repondre aux attentes des interlocuteurs 

Les attentes des salaries et des candidats ont evolue. L’enquete euro- 
peenne menee par le Lab’Ho de Adecco met en evidence ces evolu- 
tions, notamment en France. La remuneration ne serait plus la 
preoccupation numero un des salaries. La grande majorite des Fran- 
gais interroges mettent en avant l’interet du travail et la qualite de 
l’ambiance. Ils aimeraient, s’ils en avaient la possibility, se former a 
de « nouvelles choses ». II est clair que le besoin d’assurer le develop- 
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pement de leur « capital intellectuel » et de leur patrimoine est 
devenu la priorite numero un des salaries, conscients que l’entre- 
prise ne peut plus leur garantir un emploi a vie et qu’ils devront 
compter sur eux-memes pour assurer leur niveau de vie a la retraite. 

Le salarie et le candidat sont devenus des « clients avertis » des 
services RH ; ils achetent ou n’ achetent pas, leur fidelite n’est 
pas garantie, elle depend des resultats constates. 


Un exemple de marketing : Chronopost 

Ilya quatre ans, Chronopost decide de creer un pole « marketing et 
management RH » destine a attirer les nouveaux talents et a fideliser les 
collaborateurs en poste. Ce departement vient completer le pole GRH 
classique. Son ambition : « Donner envie de travailler ». Le pole nouvel- 
lement cree integre une cellule de veille. Interroge par le Journal du net , 
Pierre Bel, responsable des ressources humainesde I'entreprise, precise : 
« Les indicateurs montrent concretement une carence previsible, sinon 
actuelle, sur le plan des recrutements. Le marche du transport est actuel- 
lement difficile. Nous essuyons une penurie sur les postes alliant mana- 
gement et connaissances techniques specifiques au monde du 
transport. » Les delais necessaires pour recruter les managers operation- 
nels et commerciaux ont double. Ils sont passes en un peu plus d'un an 
de deux mois a pres de quatre moiS. ) 

Par ailleurs, une enquete conduite en interne revele que 75 % des sala- 
ries ayant decide de quitter I'entreprise evoquent le fait que leurs attentes 
en termes devolution n'ont pas ete satisfaites. 

La DRH entame une serie d'actions : 

• Une action de communication destinee aux futurs candidats ; 

• Une augmentation significative du budget formation : en 2004, un 
salarie sur deux en France beneficie ainsi d'une action de formation ; 

• Une action en faveur de la formation qui se veut coherente avec le 
discours adresse aux futurs candidats : <•< Nous nous efforgons d'etre 
en phase entre notre communication pour attirer les futurs collabora- 
teurs et notre gestion effective des ressources humaines. » 



Conclusion 


Selon une etude de la Banque mondiale, l’economie frangaise est 
immaterielle a 86 %. Dans le monde occidental, la valeur intangible 
des entreprises cotees est devenue superieure a leur valeur comp- 
table. Les nouvelles normes comptables ont ete etablies pour 
mesurer precisement les actifs immateriels. Le capital humain porte 
par l’economie de la connaissance devient un des enjeux majeur de 
revaluation et de la reussite des entreprises. Quelle que soit la 
richesse immaterielle consideree - marque, brevet, processus, 
leadership. . . - elle repose sur l’efficacite du capital humain. 

Le management des ressources humaines est au centre du dispositif 
economique, responsable de l’actif qui regenere tous les autres. II est 
temps pour la fonction RH de sortir de son role technique et admi- 
nistratif pour devenir un partenaire strategique, contribuant, au 
meme titre que les autres, aux resultats economiques et sociaux de 
l’entreprise. 

La mise en place d’un systeme de pilotage des ressources humaines 
revelateur de la performance des processus RH et de l’adaptation du 
capital humain s’impose comme une necessite. En s’impliquant 
dans le processus de pilotage de l’entreprise, la DRH demontre sa 
contribution a la creation de valeur economique et favorise la prise 
en compte des indicateurs de creation de valeur intellectuelle et 
sociale. 

Les plans d’ action RH alignes sur les orientations strategiques de 
l’entreprise, coherents entre les differentes fonctions RH et les 
entites operationnelles, s’integrent dans la chaine de creation de 
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valeur globale. L’evaluation des resultats RH a court terme s’exerce 
dans le souci de preserver et preparer la performance du capital 
humain a moyen et long terme. Le developpement du capital 
humain se realise au jour le jour et dans la duree, le systeme de 
mesure traduit cette double necessite. 

Pour apporter une reelle contribution a la creation de valeur, les 
RRH, tout en maintenant un niveau d’expertise technique indis- 
pensable a leur professionnalisme, doivent s’ouvrir a la culture 
economique et financiere de l’entreprise et developper une 
approche entrepreneuriale. La demarche de pilotage requiert des 
qualites de leader pour convaincre du bien-fonde des actions RH, 
de gestionnaire pour optimiser les investissements, d’entrepreneur 
pour innover et de stratege pour integrer les evolutions de l’environ- 
nement. Le poste de DRH peut ainsi preparer a des missions de 
direction operationnelle ou generale. Le passage par une fonction 
RH centree sur la creation de valeur globale constitue une etape 
essentielle a la preparation des futurs cadres dirigeants. A l’inverse, 
il serait souhaitable que les parcours de carriere des RRH passent par 
des missions operationnelles et l’exercice du management de proxi- 
mite. 

Le positionnement strategique et economique de la fonction RH 
implique de nouveaux modes de fonctionnement et de nouvelles 
competences des professionnels RH : 

• Mieux formes a la gestion economique et financiere, il leur sera 
plus facile de modeliser et chiffrer le resultat des actions engagees 
pour developper le capital humain. Une organisation moins cloi- 
sonnee des services RH est indispensable a la mobilisation des 
equipes RH autour des objectifs communs de creation de valeur. 

En demontrant leur performance, la demarche de pilotage facili- 
tera le deployment et l’appropriation des outils RH par le mana- 
gement de proximite. Aucun progres ne pourra se faire sans 
qu’ils soient convaincus de l’interet des processus et mieux 
prepares a manager leurs equipes. 
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• Un travail etroit avec la direction financiere permettra, principa- 
lement dans la phase de lancement, de valider la pertinence des 
indicateurs RH et des modes de calcul. 

• Enfin, le SIRH devra s’organiser et developper les moyens 
adaptes au pilotage de la fonction. 

Le pilotage RH ne part pas de zero. Le bilan, les tableaux de bord 
sociaux, les indicateurs de performance existent depuis longtemps 
dans les entreprises. La demarche decrite dans ce livre integre toutes 
ces approches et met un accent particulier sur la creation de valeur 
qui ne se substitue pas aux autres dimensions, mais vient les 
completer. 

Les exigences de l’economie actuelle representent une reelle 
opportunity pour la fonction RH. La mise en place d’un 
systeme de pilotage de la valeur globale favorise l’emergence de 
la dimension economique de la fonction, tout en preservant 
ses valeurs humanistes. Celles-ci seront d’autant mieux 
defendues que les DRH seront capables de demontrer leur 
contribution a la performance economique de l’entreprise. 
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